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Voorwoord 
 
Als laatste nog in te vullen.  
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1.Samenvatting 
 
 
Dit onderzoek heeft het verband bestudeerd tussen motivatie (intrinsiek en extrinsiek), deskundigheid, 
creatieve vaardigheden en creativiteit en tussen motivatie (intrinsiek en extrinsiek), deskundigheid, 
creatieve vaardigheden en discretionair gedrag. Tevens is gekeken in hoeverre de component 
creativiteit een mediërende variabele is. 
 
De volgende vraagstelling stond centraal: Op welke wijze en in welke mate beïnvloeden vormen van 
motivatie (intrinsiek en extrinsiek) discretionair gedrag van werknemers in complexe banen waarin 
creativiteit belangrijk is? 
 
Er zijn 4 hypothesen geformuleerd. De resultaten van dit onderzoek lijken de hypothesen te 
ondersteunen op hypothese 1 na, waar de hypothese moet worden verworpen voor extrinsieke 
motivatie. Deze hypothese luidt als volgt: 
 
Hypothese 1: Hoe meer motivatie (intrinsiek en/of extrinsiek) een medewerker aanwezig acht, hoe  
meer creativiteit een medewerker zal vertonen.. 
 
Het handhaven van je eigen creativiteit in je werk hangt af van het handhaven van je intrinsieke 
motivatie. Volgens Amabile (1997) betekent dit twee dingen. Je moet doen waar je van houdt en je 
moet houden van wat je doet. De eerste is een kwestie van werk vinden dat goed samengaat met je 
deskundigheid, je vaardigheden met betrekking tot creatief denken en je sterkste intrinsieke motivatie. 
De tweede is een kwestie van het vinden van een werkomgeving dat toestaat dat je vasthoudt aan die 
intrinsieke motivatie focus, terwijl je ondersteund wordt bij het verkennen van nieuwe ideeën. 
 
Het onderzoek bij Group Reporting (Achmea) geeft een vermoeden dat creativiteit leidt tot 
discretionair gedrag. Tussen de variabelen creativiteit en discretionair gedrag is er een positieve 
lineaire samenhang aanwezig binnen alle groepen (r = 0,37), op die van de leeftijdscategorie 46 tot en 
met 65 jaar na. Werknemers vertonen discretionair gedrag als zij tevreden zijn met hun baan of 
gebonden zijn aan hun organisatie wanneer zij intrinsieke voldoening gevende taken moeten 
uitvoeren en/of wanneer zij ondersteunende of inspirerende leiders hebben. Organisaties die zowel 
flexibel als stabiel zijn, die zich met andere woorden kunnen aanpassen in veranderde tijden, hebben 
medewerkers nodig die een zekere mate van discretionair gedrag vertonen (Boxall & Purcell, 2003). 
Discretionair gedrag is een belangrijk element voor organisatie-effectiviteit. Gedragsuitkomsten 
hebben prestatie-uitkomsten tot gevolg.  
 
Creativiteit is een mediator variabele tussen de variabelen intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie, 
deskundigheid en de variabele discretionair gedrag. Bij de variabele creatieve vaardigheden speelt 
creativiteit hierin geen rol als mediator tussen creatieve vaardigheden en discretionair gedrag.  
 
De uitkomsten van het onderzoek bij Group Reporting lijken op totaalniveau overeen te komen met de 
resultaten van het onderzoek van Amabile. Het onderzoek is te klein om hier conclusies uit te trekken. 
Opvallend is dat binnen de verschillende categorieën (man/vrouw, leeftijd en dienstverband) de 
uitkomsten heel verschillend kunnen zijn. 
Volgens the Componential Theory of Creativity wordt verondersteld alle mensen met normale 
capaciteiten soms op een bepaalde manier creatief werk kunnen produceren en dat de sociale 
omgeving (de werkomgeving) invloed kan uitoefenen op zowel het niveau als de frequentie van 
creatief gedrag. Als mensen intrinsiek gemotiveerd zijn, dan houden zij zich bezig met het werk door 
de uitdaging en het plezier dat zij eraan beleven. Het werk zelf is motiverend. Mensen zijn het 
creatiefst als ze gemotiveerd zijn door de interesse, de voldoening en de uitdaging van het werk zelf - 
en niet door externe druk. 
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2. Inleiding 
2.1 Probleemstelling 
 
De probleemstelling is geformuleerd naar aanleiding van onderzoeken van Teresa Amabile (1993, 
1994, 1997 en 1998) en Bolino en Turnley (2002 en 2003). 
 
Volgens de conventionele wijsheid is creativiteit iets wat gedaan wordt door creatieve mensen. Zelfs 
creativiteitsonderzoekers hebben tientallen jaren hun werk laten leiden door dit principe. Zij zijn 
overwegend gefocust op de individuele verschillen: Hoe zijn creatieve personen en hoe verschillen zij 
van de meeste mensen in de wereld? Hoewel deze persooncentrale benadering belangrijke 
ontdekkingen heeft opgeleverd over achtergrond, persoonlijke kenmerken en de manier van werken 
van zeer creatieve personen, is het toch beperkt geweest. Het heeft niet veel bij mensen geholpen om 
creatiever te worden in hun werk en het heeft vrijwel de rol ontkend van de sociale omgeving bij 
creativiteit en innovatie (Amabile, T.M, 1997, pagina 42). 
 
 
In tegenstelling tot de traditionele benadering gaat de Componential Theory of Creativity 
(Amabile,1997) ervan uit dat alle mensen met normale capaciteiten op zijn minst gemiddeld creatief 
werk op een bepaald gebied in een deel van de tijd kunnen produceren en dat de sociale omgeving 
(de werkomgeving) invloed kan hebben op zowel het niveau als de frequentie van creatief gedrag. 
De theorie omvat drie belangrijke componenten van individuele (of een klein team) creativiteit, die elk 
nodig zijn voor creativiteit in een bepaald gebied: deskundigheid, vaardigheden m.b.t. creatief denken 
en intrinsieke taak motivatie. De Componential theorie suggereert dat creativiteit de meeste kans heeft 
wanneer de vaardigheden van mensen hun sterkste intrinsieke belangstelling overlappen – hun 
diepste passies – en dat als de creativiteit hoger zal zijn, des te hoger het niveau van elk van de drie 
componenten zal zijn. Dit is het “creatieve kruispunt” afgebeeld in de Component Model of Creativity. 
 
 
 
 
Figuur 1: Component Model of Creativity  
 
 
 
Als mensen intrinsiek gemotiveerd zijn, dan houden zij zich bezig met het werk door de uitdaging en 
het plezier dat zij eraan beleven. Het werk zelf is motiverend. Volgens Teresa Amabile (1993) is 
motivatie van werknemers is een belangrijk probleem voor managers. Ongemotiveerde werknemers 
zullen waarschijnlijk weinig moeite in hun werk stoppen, vermijden hun werkplek zo vaak mogelijk, 
verlaten de organisatie zo snel als de kans zich voordoet en leveren kwalitatief slecht werk. Aan de 
andere kant zijn werknemers die zich gemotiveerd voelen waarschijnlijk vasthoudend, creatief, 
productief en leveren kwalitatief goed werk dat ze graag op zich nemen. Motivatie van werknemers is 
niet stabiel; organisatiewijzigingen kunnen ervoor zorgen dat de motivatie sterk fluctueert. 
 
Creativity 
Task Motivation 
Expertise 
Creativity Skills 
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Bedrijven leunen wanneer de concurrentie toeneemt en de marktcondities snel veranderen steeds 
meer op de bereidheid van medewerkers om meer te doen dan hun werk van hun eist. Onderzoek 
heeft aangetoond dat werknemers die een overeenkomstrelatie hebben met hun werkgevers het 
meest bereid zijn om discretionair gedrag te vertonen. Daarom is het opbouwen op lange termijn van 
toegewijde relaties met werknemers kritisch voor het teweegbrengen van discretionair gedrag. 
Ironisch gezien is de huidige trend voor organisaties om op korte termijn, minder toegewijde 
werknemerrelaties aan te gaan waarbij de organisatie zich vrij voelt om personeel in te huren en te 
ontslaan als het hun goeddunkt. Dit gedrag kan zeker op de korte termijn wat opleveren, maar de 
organisatie moet ook naar de kosten op de lange termijn kijken. Het falen van een organisatie om een 
eerlijke overeenkomstrelatie aan te gaan met zijn werknemers kan schade toebrengen aan de 
bereidheid van de werknemers om verschillende typen van gedrag aan te wenden die voor de 
organisatie een belangrijke bron van duurzaam concurrentievoordeel kan zijn (Bolino, Marc C. and 
Turnley, William H., 2003, pagina 70). 
 
 
Bovenstaande theorieën van Amabile en Bolino en Turner leiden tot onderstaand conceptueel model 
 ( zie figuur 2) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Conceptueel model  
 
 
De probleemstelling die aan dit onderzoek ten grondslag ligt is de volgende: 
 
Op welke wijze en in welke mate beïnvloeden vormen van motivatie (intrinsiek en extrinsiek) 
direct en/of indirect discretionair gedrag van werknemers in complexe banen waarin creativiteit 
belangrijk is? 
 
2.2 Doelstelling 
 
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de theorievorming rond de relatie tussen vormen van 
motivatie (intrinsiek en extrinsiek) direct en/of indirect op discretionair gedrag bij werknemers in 
complexe banen waarin creativiteit belangrijk is. Het onderzoek heeft een vooral een toetsende 
onderzoeksdoelstelling, omdat er al veel geschreven is in de literatuur (theoriën van Amabile en 
Bolino). Met name de factor creativiteit is een nieuw element en in dit opzicht kan het onderzoek meer 
als exploratief worden betiteld. 
 
 
In het conceptueel model vormt de Component Model of Creativity van Amabile het uitgangspunt. In 
dit onderzoek wordt geprobeerd na te gaan of de variabele creativiteit een medierende rol speelt. 
Intrinsieke 
motivatie 
Extrinsieke 
motivatie 
Deskundigheid 
Creative 
thinking skills 
Creativiteit Discretionair 
gedrag 
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Deskundigheid, intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie en vaardigheden met betrekking tot creatief 
denken zijn onafhankelijke variabelen. De afhankelijke variabele is discretionair gedrag. Voor het 
begrip discretionair gedrag wordt aangesloten bij het onderzoek van Marc Bolino,  William Turnley en 
James Bloodgood (2002, pagina 505). 
 
In de probleemstelling wordt een aantal begrippen genoemd, die nog nader gedefinieerd moet 
worden. Voor de duidelijkheid van het verslag heb ik er voor gekozen om deze begripsdefinities pas 
definitief te formuleren na nader literatuuronderzoek in het volgende hoofdstuk. 
 
 
2.3 Vraagstelling 
 
Uit de hoofdvraag: 
Op welke wijze en in welke mate beïnvloeden vormen van motivatie direct en/of indirect discretionair 
gedrag van werknemers in complexe banen waarin creativiteit belangrijk is? 
 
kunnen de volgende deelvragen worden gesteld. 
 
Discretionair gedrag 
Wat moeten we verstaan onder discretionair gedrag?  
Hoe kunnen we het meten? 
 
Creativiteit 
Wat is creativiteit?  
Wat zijn de bepalende factoren voor creativiteit?  
Hoe zijn alle bovenstaande begrippen aan  elkaar gerelateerd? 
 
Motivatie 
Welke vormen van motivatie zijn te onderscheiden? 
 
Complexe banen 
Wat zijn complexe banen? 
 
Hoe zijn de begrippen aan elkaar gerelateerd?  
 
 
2.4 Definities van gebruikte begrippen 
 
 
Voor de precieze herkomst van de definities genoemd in deze paragraaf wordt verwezen naar het 
literatuurhoofdstuk (hoofdstuk 3). 
 
Complexe banen 
Deze banen worden gekarakteriseerd door bijvoorbeeld een hoog niveau aan zelfstandigheid, een 
diversiteit aan vaardigheden, identiteit, significantie en terugkoppeling. Dit is in tegenstelling tot banen 
die een relatief eenvoudig en routinematig karakter hebben. (Baer, Oldham and Cummings, 2003) 
 
Creativiteit 
Is de ontwikkeling van een nieuwe, geschikte ideeën in elk domein van menselijke activiteit, van 
wetenschap, naar de kunst, naar educatie, naar het bedrijfsleven naar het leven van alle dag. De 
ideeën moeten nieuw zijn – verschillend van wat eerder is gedaan – maar ze kunnen niet eenvoudig 
afwijkend zijn: ze moeten passen bij het probleem of de gepresenteerde mogelijkheid. Creativiteit is de 
eerste stap naar innovatie, welke de succesvolle implementatie is van deze nieuwe passende ideeën 
(Amabile, 1997). 
 
Discretionair gedrag/Organizational citizenship behavior (OCB´s)  
De bereidheid van een medewerker om extra taken uit te voeren die niet noodzakelijk zijn voor de 
invulling van de functie (Organ, 1988). 
 
Extrinsieke motivatie 
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De motivatie gedreven door het verlangen om een bepaald doel te bereiken dat los van het werk zelf 
staat – zoals het behalen van een beloofde beloning of het halen van een deadline of het winnen van 
een wedstrijd (Amabile, 1997). 
 
Intrinsieke motivatie 
De motivatie om aan iets te werken, omdat het interessant is, je erin verwikkelt raakt, uitdagend is, 
voldoening geeft of een persoonlijke uitdaging heeft (Amabile, 1997). 
 
Social exchange theory  
De meest gangbare verklaring waarom werknemers discretionair gedrag uitoefenen. Social exchange 
theory (Blau,1964) suggereert dat citizenship behavior verwacht kan worden als werknemers positieve 
beïnvloeding van de organisatie waarnemen en zij gemotiveerd zijn om op basis van wederkerigheid 
deze ervaringen die dit positieve effect hebben te retourneren. 
 
Vaardigheden m.b.t. creatief denken 
De manier waarop mensen problemen en oplossingen benaderen en de capaciteit van mensen om 
bestaande ideeën samen te voegen tot nieuwe combinaties. De vaardigheid zelf hangt voor een groot 
deel af van zowel de persoonlijkheid als de manier waarop een persoon denkt  en werkt. (Amabile 
T.M., 1998, pagina 79). 
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3. Theoretisch kader 
3.1 Vormen van motivatie 
 
Onderzoek naar motivatie heeft onderscheid aangebracht in intrinsieke en extrinsieke motivatie 
(Calder en Staw, 1975). Extrinsieke motivatie is motivatie die opgedaan wordt door een externe 
beïnvloedbare behoeftebevrediging en wordt daarom gestimuleerd door externe prikkels (Frey, 1997). 
Intrinsieke motivatie geeft aan dat onder bepaalde condities werknemers bereid zijn een taak uit te 
voeren voor onmiddellijke behoeftebevrediging of omwille van henzelf (Calder and Staw, 1975; Deci 
and Ryan, 1985) en dat sommige taken worden uitgevoerd zonder betaling. Dit is in tegenstelling met 
de standaard economische veronderstelling, dat agents bezig zijn met hun eigenbelang en het 
ongemak van werk. Ook al vinden agency theoristen intrinsieke motivatie onbelangrijk voor hun 
doelen (Frey, 1997) ook de bedenkers van de agency theorie benadrukken het belang van de 
psychologische impact van incentive compensatie op gedrag (Jensen, 1994). 
 
Motivatie van werknemers is een belangrijk probleem voor managers. Ongemotiveerde werknemers 
zullen waarschijnlijk weinig moeite in hun werk stoppen, vermijden hun werkplek zo vaak mogelijk, 
verlaten de organisatie zo snel als de kans zich voordoet en leveren kwalitatief slecht werk. Aan de 
andere kant zijn werknemers die zich gemotiveerd voelen waarschijnlijk vasthoudend, creatief, 
productief en leveren kwalitatief goed werk dat ze graag op zich nemen. (T.M. Amabile, 1993, pagina 
185). 
 
In de toekomst zal motivatie een nog belangrijker bestuursprobleem vormen. Motivatie van 
werknemers is niet stabiel; organisatiewijzigingen kunnen ervoor zorgen dat de motivatie sterk 
fluctueert. Onderzoek in zowel de psychologische literatuur als de management literatuur heeft 
vastgelegd dat motivatie als een functie varieert van verschillende factoren in de werkomgeving, 
waaronder de te verwachten beoordelingen, feedback over de huidige prestaties, beloning, 
zelfstandigheid en de aard van het werk zelf. Omdat managers een belangrijke rol spelen in het 
bepalen van deze factoren, waarvan is aangetoond, dat deze de motivatie beïnvloeden, moeten 
managers leren de motivatie van werknemers te begrijpen en hiermee effectief te leren omgaan 
(Amabile, 1993). 
 
Volgens Teresa M. Amabile (1993) zijn werknemers intrinsiek gemotiveerd als zij plezier, interesse, 
voldoening of nieuwsgierigheid, zelfexpressie of een persoonlijke uitdaging in het werk zoeken. 
Werknemers zijn extrinsiek gemotiveerd als zij zich met het werk verbinden om doelen te 
verwezenlijken die los staan van het werk zelf. 
 
In extrinsieke motivatoren is alles begrepen wat van een van buiten komende bron komt en bedoeld is 
de initiatie of prestatie van het werk te beheersen (of kan worden waargenomen als beheersend) 
zoals een beloofde beloning, lof, kritische feedback, deadlines, toezicht, of specificaties hoe het werk 
gedaan moet worden.  
 
Om de mogelijkheden van individuele verschillen in intrinsieke en extrinsieke motivatierichtingen te 
onderzoeken zijn Amabile, Hill, Hennessey en Tighe in 1993 een onderzoeksprogramma gestart. Ze 
hebben de Work Preference Inventory (WPI) ontworpen, een kort papier- en potlood 
persoonlijkheidsinstrument met onderwerpen die alle voorgestelde aspecten van intrinsieke motivatie 
bevatten (zelfbeschikking, uitdaging in bekwaamheid, taakbetrokkenheid, nieuwsgierigheid, plezier en 
interesse) en extrinsieke motivatie (bezorgdheid om competitie, evaluatie, erkenning, geld of andere 
tastbare incentives en dwang opgelegd door anderen). Na het verwerken van de vragenlijsten vonden 
ze dat intrinsieke en extrinsieke motivatie belangrijk kenmerkende denkbeelden zijn. 
De intrinsieke onderwerpen werden geclusterd naar twee schalen, gelabeld Uitdaging en Genoegen. 
De extrinsieke onderwerpen kunnen ook geclusterd worden naar twee schalen gelabeld Erkenning en 
Compensatie (Amabile, T.M, 1993, pagina 190). 
De scores van de WPI zijn gedurende maanden en zelfs jaren behoorlijk stabiel. Er is een negatieve 
correlatie gevonden tussen leeftijd en extrinsieke motivatie. Dit suggereert dat, zoals verwacht mag 
worden, dat mensen niet meer zo gedreven zijn om salarisverhoging en erkenning te krijgen als ze 
verder zijn in hun carrière. Hoewel sommige mensen in het algemeen meer intrinsiek gemotiveerd zijn 
in wat ze doen, blijkt het dat sommige omgevingsfactoren kunnen leiden tot een lagere intrinsieke 
motivatie bij de meeste mensen. Ook nadat omgevingsfactoren buiten beschouwing worden gelaten, 
verwachten we nog steeds individuele verschillen te zien. (Amabile, T.M, 1993, pagina 191). 
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3.2 Extrinsieke motivatie in dienst van intrinsieke motivatie.  
 
Deci (1975) heeft als eerste een relatie beschreven tussen externe beloningen en intrinsieke motivatie 
door het vormen van de cognitive evaluation theory. Externe interventies, zoals financiële incentives 
hebben een controlerend en een informerend aspect. Deze twee aspecten hebben een tegengesteld 
effect op intrinsieke motivatie. Het controlerende aspect verhoogt aan de ene kant het gevoel onder 
externe druk te worden gezet en heeft daarbij een negatief effect op intrinsieke motivatie. Het 
informerende aspect heeft aan de andere kant invloed op de waargenomen competentie en versterkt 
het gevoel van being in control (Eisenberger, Rhoades en Cameron, 1999): het genereert een 
positieve associatie tussen de interventie en intrinsieke motivatie. 
Een andere relatie tussen externe interventie en motivatie is beschreven in de sociale psychologische 
literatuur die gebaseerd is op het effect van het psychologische contract (Osterloh and Frey, 2000). 
Door verschillende relaties en banden tussen agenten en principalen wordt het niveau van motivatie 
beïnvloedt. De perceptie van billijkheid van een contract is bijvoorbeeld een belangrijk element van 
een psychologisch contract.  
 
Ook Amabile (1993) geeft aan dat bepaalde typen van beloning, erkenning, externe controle en 
feedback niet noodzakelijk intrinsieke motivatie ondermijnen en zelfs sommige aspecten van de 
prestatie verbeteren. Aan de andere kant blijkt dat dwang hoe het werk moet worden gedaan, net als 
andere typen van beloning, erkenning, externe controle en feedback nadelig kunnen zijn voor 
intrinsieke motivatie en prestatie. Er kunnen twee combineerbare mechanismen worden voorgesteld 
voor deze differentiële effecten: 
 
extrinsiek in dienst van intrinsiek 
Een mogelijk onderliggend mechanisme kan worden genoemd: "extrinsiek in dienst van intrinsiek". 
Elke extrinsieke factor die iemands gevoel van competentie ondersteunt zonder iemands gevoel van 
zelfbeschikking te ondermijnen zou een positieve bijdrage kunnen leveren aan intrinsieke motivatie. 
Deze kunnen benoemd worden als "synergetische extrinsieke motivatoren". Bovendien, extrinsieke 
motivatoren die direct iemands betrokkenheid bij het werk verhogen zouden ook kunnen opereren in 
dienst van intrinsieke motivatie. Als tegenstelling zijn er ook "niet-synergetische extrinsieke 
motivatoren", die nooit positief gecombineerd kunnen worden met intrinsieke motivatie, omdat deze 
iemands zelfbeschikking ondermijnen zonder het gevoel van competentie of hoge betrokkenheid bij 
het werk toe te voegen. Strenge controle over de houding van iemands werk heeft zo´n effect, net 
zoals elke beloning, erkenning of evaluatiesysteem die er toe leiden dat mensen zich gecontroleerd 
voelen door invloedrijke anderen. 
Financiële beloningen zelf ondermijnen niet noodzakelijkerwijs intrinsieke motivatie en creativiteit, 
maar beloningen die van betekenis zijn of vergezeld worden door dwang kunnen belangrijke 
schadelijke effecten hebben (T.M. Amabile, 1993, pagina 194 en 195). 
 
 
motivation-work cycle match 
Een prestatie wordt waarschijnlijk geoptimaliseerd als de motivatie overeenkomt met de fases van de 
werkcyclus. Dit geldt zeker wanneer de intrinsieke motivatie hoog is gedurende het presenteren van 
een probleem en het doorlopen van het creatieve proces van de verschillende stadiums van het idee. 
Intrinsieke motivatie is minder belangrijk in de andere stadia. 
Met andere woorden, intrinsieke motivatie kan essentieel zijn voor iets nieuws in het werk, maar op 
een bepaald punt kunnen sommige typen van extrinsieke motivatie helpen om te verzekeren dat de 
output op tijd, compleet en bruikbaar is. (T.M. Amabile, 1993, pagina 196). 
 
 
Motivationele synergie 
Het psychologische model van interactie tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie suggereert een  
antagonisme: als extrinsieke motivatie voor een activiteit wordt verhoogd, gaat de intrinsieke motivatie  
omlaag. Maar volgens Amabile (1997) is er aanzienlijk bewijs uit onderzoek dat, onder bepaalde  
condities, bepaalde vormen van extrinsieke motivatie synergetisch gecombineerd kunnen worden met  
intrinsieke motivatie waarin de positieve effecten van intrinsieke motivatie op creativiteit verbeteren (of  
op z´n minst niet worden ondermijnd) 
 
Wat bepaalt of extrinsieke motivatie positief zal combineren met intrinsieke motivatie, of hieraan 
afbreuk doet bij het beïnvloeden van creativiteit? Er zijn drie belangrijke determinanten:  
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• de staat waarin de persoon initieel gemotiveerd is; 
• het type extrinsieke motivator die wordt gebruikt; 
• en de timing van de extrinsieke motivatie. 
 
In de eerste plaats kan de aanvankelijke intrinsieke motivatie een cruciale rol spelen. Het kan zijn dat 
bij een persoon die sterk betrokken is bij het werk, omdat het interessant of uitdagend is, de mate van 
intrinsieke motivatie relatief immuun is voor de ondermijnende effecten van extrinsieke motivatie. 
Onderzoek heeft aangetoond dat de houding en motieven van een persoon voornamelijk worden 
onderworpen aan externe invloeden wanneer de houding en motieven vaag of dubbelzinnig zijn. 
Amabile (1997) geeft aan dat aanvullende effecten van intrinsieke en extrinsieke motivatie verwacht 
mogen worden wanneer intrinsieke motivatie ten opzichte van het werk al sterk en uitstekend is. Aan 
de andere kant, mogen we negatieve effecten verwachten wanneer de intrinsieke motivatie relatief 
zwak is. 
 
Ten tweede kan het type extrinsieke motivatie het verschil maken. “Synergetische extrinsieke 
motivatoren”, waaronder bepaalde typen van beloning, erkenning en feedback, ondermijnen niet 
noodzakelijk intrinsieke motivatie; zij kunnen zelfs sommige aspecten van de prestatie verbeteren. 
Deze uitkomsten kunnen resulteren van beloning, erkenning en feedback die of de competentie 
bevestigen of belangrijke informatie geven over hoe de prestatie kan worden verbeterd; deze worden 
de “informational extrinsic motivators” genoemd. Positieve uitkomsten kunnen ook resulteren in 
beloning, erkenning en feedback die direct de betrokkenheid van een persoon verbeteren in het werk 
zelf; deze noemt men “enabling extrinsic motivators”.  
Aan de andere kant werken beperkingen over hoe het werk gedaan kan worden, als andere typen van 
beloningen, erkenning en feedback, nadelig op motivatie en prestatie. Deze “niet-synergetische 
extrinsiek motivatoren”, die controlling extrinsic motivators zijn, zullen nooit positief combineren met 
intrinsieke motivatie, omdat deze het gevoel van zelfbeschikking van een persoon ondermijnen. 
 
Ten derde kan de timing van de extrinsieke motivatie belangrijk zijn. Herinner dat creatieve ideeën 
gekenmerkt worden door nieuwheid en geschiktheid. Terwijl sommige stadia van het creatieve proces 
het belangrijkst zijn in het bepalen van de nieuwheid van een idee, zijn andere stadia belangrijker bij 
het bepalen van de geschiktheid. Synergetische extrinsieke motivatoren zijn het meest geschikt voor 
die stadia in het creatieve proces waar een hoge mate van nieuwheid niet in het spel is – zoals het 
verzamelen van achtergrondinformatie of de validatie van een gekozen oplossing. Hier is het niveau 
van de uiterlijke focus, veroorzaakt door extrinsieke motivatie, waar het de oplosser van het probleem 
naar de geschiktheid van bepaald soort informatie of naar de werkbaarheid van de uiteindelijke 
oplossing leidt. Het kan optimaal zijn om alle typen van extrinsieke motivatoren in alle stadia te 
verminderen waarbij de grootste nieuwigheid – zoals het initieel formuleren van het probleem of het 
voortbrengen van ideeën nodig is. 
 
The Intrinsic Motivation Principle 
Al dit onderzoek naar motivatie leidt tot de Intrinsic Motivation Principle of Creativity, die als volgt kan 
worden verklaard: Intrinsieke motivatie is bevorderlijk voor creativiteit. Gecontroleerde extrinsieke 
motivatie is nadelig voor creativiteit, maar informationele of “enabling” extrinsieke motivatie kan 
bevorderlijk zijn, in het bijzonder wanneer de initiële levels van intrinsieke motivatie hoog zijn. 
 
3.3 The Componential Theory of Creativity  
 
In the Componential Theory of Creativity (Amabile, 1997) wordt verondersteld dat alle mensen met 
normale capaciteiten soms op een bepaalde manier creatief werk kunnen produceren en dat de 
sociale omgeving (de werkomgeving) invloed kan uitoefenen op zowel het niveau als de frequentie 
van creatief gedrag. De theorie bevat drie belangrijk componenten voor individuele (of een klein team) 
creativiteit in elk gegeven domein: deskundigheid, vaardigheden met betrekking tot creatief denken en 
motivatie (zie figuur 1).  
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Figuur 1 Component Model of Creativity  
 
 
Deskundigheid 
Deskundigheid is de basis voor al het creatieve werk. Het kan worden gezien als de set met cognitieve 
trajecten die gevolgd kan worden om een gegeven probleem op te lossen of om een gegeven taak te 
doen. De deskundigheidscomponent omvat het geheugen voor feitenkennis, technische vaardigheden 
en speciale talenten in het werkdomein.  
 
Creatief denken 
Deze component biedt dat beetje extra voor een creatieve prestatie. Ervan uitgaande dat een persoon 
een prikkel voelt om een activiteit uit te voeren zal de prestatie `technisch goed`, of `adequaat` of 
`acceptabel` zijn als de vereiste deskundigheid er is. Zelfs met een deskundigheid van een 
buitengewoon hoog niveau, zal de persoon geen creatief werk opleveren als de vaardigheden met 
betrekking tot creatief denken ontbreken. Deze vaardigheden omvatten een cognitieve stijl die gunstig 
is voor het zien van nieuwe perspectieven bij problemen, toepassing van technieken (of heuristiek) 
voor het ontdekken van nieuwe cognitieve trajecten, en een werkstijl waarin men onafgebroken en 
energiek opgaat in het werk. 
Creatief denken hangt voor een bepaalde mate af van persoonlijkheidskenmerken die gerelateerd zijn 
aan onafhankelijkheid, zelfdiscipline, risiconemend, tolerantie voor dubbelzinnigheid, vasthoudendheid 
bij frustraties en een relatief gebrek hebben aan sociale goedkeuring. Creatieve vaardigheden kunnen 
echter worden vergroot door het leren en praktiseren van technieken om de cognitieve flexibiliteit en 
intellectuele onafhankelijkheid te verbeteren. 
 
Intrinsieke taakmotivatie 
Hoewel de twee deskundigheidscomponenten bepalen wat iemand in een bepaald gebied kan doen is 
het de taakmotivatie component die bepaald wat een persoon daadwerkelijk zal doen. Motivatie kan 
zowel intrinsiek (gedreven door diepe interesse en betrokkenheid bij het werk, door nieuwsgierigheid, 
plezier, of een persoonlijk gevoel van uitdaging) of extrinsiek (gedreven door het verlangen om een 
bepaald doel te bereiken dat los van het werk zelf staat – zoals het behalen van een beloofde 
beloning of het halen van een deadline of het winnen van een wedstrijd). Hoewel combinaties van 
intrinsieke en extrinsieke motivatie vaak voorkomen, is de een waarschijnlijk primair voor een 
bepaalde persoon die een bepaalde taak doet. Een aantal onderzoeken heeft aangetoond dat 
primaire intrinsieke motivatie bevorderlijker voor creativiteit is dan primaire extrinsieke motivatie. (T.M. 
Amabile, 1997, pagina 44). 
 
Tot op zekere hoogte kan een hoog niveau aan intrinsieke motivatie het gebrek aan deskundigheid of 
vaardigheden met betrekking tot creatief denken goed maken. Een hoog intrinsiek gemotiveerde 
persoon zal vaardigheden halen uit andere domeinen of veel moeite doen om de benodigde 
vaardigheden in het doelgebied te verwerven. 
 
Als mensen intrinsiek gemotiveerd zijn, dan houden zij zich bezig met het werk door de uitdaging en 
Creativity 
Task Motivation 
Expertise 
Creativity Skills 
12                                                                Concept scriptie Ester Evers     7 juli 2011 
 
het plezier dat zij eraan beleven. Het werk zelf is motiverend. In feite hebben Amabile, haar studenten 
en haar collega's in het creatieve onderzoek zoveel bewijs gevonden ten gunste van intrinsieke 
motivatie dat ze duidelijk hebben uitgesproken dat wat ze de Intrinsic Motivation Principle of 
Creativity noemen: mensen zijn het creatiefst als ze gemotiveerd zijn door de interesse, de 
voldoening en de uitdaging van het werk zelf - en niet door externe druk. 
 
 
Hieruit volgende de volgende hypothesen: 
 
Hypothese 1 
Hoe meer motivatie (intrinsiek en/of extrinsiek) bij een medewerker aanwezig is, hoe meer creativiteit  
een medewerker zal vertonen. 
 
Hypothese 2 
Hoe meer deskundigheid bij een medewerker aanwezig is, hoe meer creativiteit een medewerker zal  
vertonen. 
 
Hypothese 3 
Hoe minder persoonlijkheidseigenschappen die positief correleren met creativiteit bij een medewerker  
aanwezig zijn, hoe minder creativiteit een medewerker zal vertonen. 
 
In de hypothesen wordt een aantal begrippen genoemd, die nog nader gedefinieerd moet worden. 
Voor de duidelijkheid van het verslag heb ik er voor gekozen om deze begripsdefinities pas definitief 
te formuleren na nader literatuuronderzoek in de volgende paragrafen van dit hoofdstuk. 
 
Gevolgen voor het management 
De Componential Theory of Creativity en het onderzoek dat hieraan ten grondslag ligt suggereert een 
aantal gevolgen voor het management betreffende de motivatie voor creativiteit in het bedrijf en het 
effect van de werkomgeving op deze motivatie (Amabile, T.M, 1997, pagina 54 en 55). 
 
• Omdat menselijke motivatie zo complex en zo belangrijk is, zou in de opleiding voor het 
management aandacht besteed moeten worden aan de typen en bronnen van motivatie, de 
effecten op prestaties en de ontvankelijkheid op verschillende werkomgevingsinvloeden. 
• Omdat een positief gevoel van uitdaging in het werk een van de meest belangrijke 
voorspellers is van creativiteit, is het noodzakelijk om mensen aan werk te koppelen dat 
gebruik maakt van hun vaardigheden en dat duidelijk gewaardeerd wordt door de organisatie. 
Al het werk zou zoveel mogelijk ontworpen moeten zijn om intrinsieke motivatie aspecten te 
maximeren. 
• Organisaties zouden een sterke oriëntatie tegen innovatie moeten demonstreren dat helder 
gecommuniceerd en uitgevaardigd wordt vanaf het hoogste managementniveau door de hele 
organisatie. 
• Organisaties zouden zich moeten oriënteren in de richting van het voortbrengen, het 
communiceren, het zorgvuldig afwegen en ontwikkelen van nieuwe ideeën. Dit omvat een 
eerlijke, constructieve beoordeling van ideeën, niet-controlerende beloningen en erkenning 
voor creatief werk, mechanismen voor het ontwikkelen van nieuwe ideeën en een actieve 
stroom van ideeën. Het omvat geen territorium gevechten, conservatisme en buitensporige 
negatieve kritiek op nieuwe ideeën. 
• Werkgroepen zouden moeten worden samengesteld uit individuen met diverse vaardigheden 
en met gedeelde intrinsieke motivatie voor hun werk en een bereidheid tot het zowel delen als 
constructief bekritiseren van elkaars ideeën. Deze groepen zouden moeten worden geleid 
door leidinggevenden die duidelijke doelstellingen voor projecten formuleren, maar 
operationele zelfstandigheid toestaan in het bereiken van deze doelen. Feedback op de 
prestatie moet een hoog informatiegehalte hebben en zou op het werk gericht moeten zijn. 
• Mensen zouden op zijn minst adequate middelen moeten krijgen bij de uitvoering van hun 
werk, en op zijn minst voldoende tijd moeten krijgen om alternatieve benaderingen te 
overwegen. 
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3.4 Creativiteit 
 
In haar artikel “On doing what you love and loving what you do” definieert Amabile (1997) creativiteit 
als de ontwikkeling van nieuwe, geschikte ideeën in elk domein van menselijke activiteit, van 
wetenschap, naar de kunst, naar educatie, naar het bedrijfsleven naar het leven van alle dag. De 
ideeën moeten nieuw zijn – verschillend van wat eerder is gedaan – maar ze kunnen niet eenvoudig 
afwijkend zijn: ze moeten passen bij het probleem of de gepresenteerde mogelijkheid.  
Creativiteit is de eerste stap naar innovatie, welke de succesvolle implementatie is van deze nieuwe 
passende ideeën. Innovatie is absoluut noodzakelijk voor lange termijn bedrijfssucces. Omdat de 
ondernemingswereld zelden statisch is en omdat het tempo van veranderingen snel accelereert zal 
geen bedrijf overleven als zij op dezelfde manier dezelfde producten en diensten blijven leveren. 
 
Individuele creativiteit 
Baer, Oldham and Cummings (2003) geven aan dat veel onderzoekers van mening zijn dat individuen 
het creatiefst zijn als zij een hoog niveau aan intrinsieke motivatie ervaren (Amabile, 1996; Oldham & 
Cummings, 1996; Shalley & Oldham, 1997). Onder deze condities, zijn individuen nieuwsgierig, 
cognitief flexibel, bereid om risico´s te nemen, en vasthoudend bij belemmeringen (Deci & Ryan, 1985; 
Utman, 1997; Zhou, 2003) – kenmerken, die de ontwikkeling van nieuwe en mogelijke bruikbare 
ideeën faciliteren. Daarnaast beleven intrinsiek gemotiveerde individuen een staat van positieve 
stemming, zoals opwinding en enthousiasme (Amabile, Goldfarb, & Brackfield, 1990), dat ervoor zorgt 
dat zij meer verbindingen tussen stimuli maken en verschillende beschikbare bronnen kunnen 
integreren, die weer bijdragen tot een hogere creativiteit (Isen, 1999). 
 
Tot op zekere hoogte bevindt intrinsieke motivatie zich in iemands persoonlijkheid. Sommige mensen 
zijn meer gedreven dan anderen door het plezier en de mate van uitdaging in hun werk. Hoewel een 
deel van de intrinsieke motivatie afhangt van persoonlijkheid heeft Amabile, haar studenten en haar 
collega´s in 20 jaar onderzoek ontdekt dat de sociale omgeving waarin iemand verkeert ook op enig 
moment een significant effect kan hebben op het niveau van iemands intrinsieke motivatie; het niveau 
van intrinsieke motivatie kan op zijn beurt een significant effect hebben op de creativiteit van die 
persoon (Amabile, 1997). 
 
De werkomgeving voor creativiteit 
Een belangrijke rol bij het beïnvloeden van creatief gedrag binnen organisaties speelt een positieve 
uitdaging in het werk, aanmoediging vanuit de organisatie, ondersteuning van werkgroepen, 
aanmoediging van het management en belemmeringen binnen organisaties. Het onderzoek geeft een 
duidelijke indicatie dat de werkomgeving binnen het werk van mensen een significante relatie heeft 
met de creativiteit in het werk dat zij voortbrengen. 
 
In een ander onderzoek hebben Regina Conti en Amabile bepaald hoe de omgeving voor creativiteit 
en innovatie kan veranderen in een organisatie die een snelle transformatie ondergaat. Het 
inkrimpingonderzoek suggereert dat managers zouden moeten proberen om inkrimping te voorkomen 
gezien de mogelijke verwoestende gevolgen op het overleven van de motivatie en creativiteit van 
werknemers. Als voorkomen niet mogelijk is, zouden zij er goed aan doen om de inkrimping tijdig uit te 
voeren (door het verminderen van negatieve effecten van geanticipeerde inkrimping), met goede, 
duidelijke communicatie naar alle richtingen over de redenen achter de actie en de processen die 
gebruikt worden. Bovendien moet er aandacht worden besteed aan de stabiliteit bij de groepen waar 
een hoog niveau van creatieve productiviteit nodig is. In die groepen die verstoord zijn door de 
inkrimping, kunnen de nieuwe teams worden geholpen door teambuilding interventies. 
 
Het handhaven van je eigen creativiteit in je werk hangt af van het handhaven van je intrinsieke 
motivatie. Dit betekent twee dingen. Je moet doen waar je van houdt en je moet houden van wat je 
doet. De eerste is een kwestie van werk vinden dat goed samengaat met je deskundigheid, je 
vaardigheden met betrekking tot creatief denken en je sterkste intrinsieke motivatie. De tweede is een 
kwestie van het vinden van een werkomgeving dat toestaat dat je vasthoudt aan die intrinsieke 
motivatie focus, terwijl je ondersteund wordt bij het verkennen van nieuwe ideeën. 
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Managers die hiervoor open staan zullen mensen werven die al een vonk van passie voor hun werk 
hebben (alsook de vereiste vaardigheden en ervaring), maar zij koesteren ook die vonk door het 
creëren van een werkomgeving die de obstakels bagatelliseren en de stimulans voor creativiteit 
bevorderen. 
Hoe kunnen managers creativiteit vergroten? 
Volgens Amabile (1998) kunnen managers invloed uitoefenen op alle drie componenten van 
creativiteit: deskundigheid, creatief denken en motivatie. Maar het feit blijft dat de eerste twee 
moeilijker en tijdrovende te beïnvloeden zijn dan motivatie.  
Welke managementtoepassingen hebben in het bijzonder effect op de creativiteit?  
Deze hebben betrekking op zes algemene categorieën: uitdaging, vrijheid, hulpbronnen, 
werkgroepkenmerken, aanmoediging van leidinggevenden en ondersteuning van de organisatie. 
Het vernietigen van creativiteit is zelden het werk van één manager. Deze praktijken zijn meestal 
systematisch zo wijdverbreid dat ze zelden betwist worden. 
 
• Uitdaging 
Van alle dingen die managers kunnen doen om creativiteit te stimuleren is waarschijnlijk de meest 
effectieve, de bedrieglijk eenvoudige taak van het koppelen van de juiste mensen aan de juiste 
opdracht. Managers kunnen mensen koppelen aan banen die spelen met hun kennis en creatief 
denken, en hun intrinsieke motivatie raken. Perfecte matches vergroten de mogelijkheden van 
werknemers. Hoever de mogelijkheden vergroot worden is cruciaal: niet zo weinig dat zij zich 
vervelen, maar ook niet zoveel dat ze zich bedolven en bedreigd voelen door een verlies aan controle. 
Om een goede match te maken moeten managers veel en gedetailleerde informatie hebben over hun 
werknemers en de taken die voorhanden zijn. Zulke informatie is vaak moeilijk en tijdrovend om te 
verzamelen. Daarom worden goede matches zelden gemaakt. In feite is een van de meest 
voorkomende manieren waarop managers creativiteit in de kiem smoren dat ze niet hard genoeg 
proberen om de benodigde informatie te verkrijgen zodat ze mensen en banen op een goede manier 
kunnen verbinden. 
• Vrijheid 
 Als het aankomt op het toekennen van vrijheid, is de sleutel tot creativiteit het geven van 
zelfstandigheid betreffende de hulpmiddelen - dat is, betreffende het proces - maar niet 
noodzakelijkerwijs de eindjes. Met andere woorden, mensen zullen creatiever zijn als je hen de 
vrijheid geeft op te beslissen hoe ze een bepaalde berg gaan beklimmen. Je moet ze niet laten kiezen 
welke berg ze moeten beklimmen. In feite vergroten heldere specifieke doelen vaak de creativiteit van 
mensen. Het is belangrijk dat wie de doelen bepaalt deze ook duidelijk maakt aan de organisatie en 
dat deze doelen stabiel blijven voor een belangrijke periode. Het is moeilijk, al dan niet onmogelijk om 
creatief te werken naar een doel als deze steeds beweegt. 
Zelfstandigheid rond het proces moedigt creativiteit aan, omdat je mensen de vrijheid geeft hoe ze 
hun werk benaderen. Het verhoogt de intrinsieke motivatie en het gevoel van eigenaarschap.  
Er zijn twee manieren waarop managers vrijheid slecht beheren. Ten eerste veranderen managers 
regelmatig de doelen of ze verzuimen deze goed te definiëren. Werknemers mogen vrijheid rondom 
het proces hebben, maar als ze niet weten waar ze heen gaan, is die vrijheid zinloos. Ten tweede 
geven sommige managers zelfstandigheid alleen in naam. Het proces is voorgeschreven.  
• Hulpmiddelen.  
De twee belangrijkste hulpmiddelen die effect hebben op creativiteit zijn tijd en geld. Net zoals het 
koppelen van mensen aan de juiste taak, vergt het beslissen hoeveel tijd en geld een team of project 
krijgt een geavanceerde beoordeling. Een juiste beoordeling ondersteunt creativiteit. Organisaties 
vernietigen routinematig creativiteit door valse deadlines of onmogelijke strakke deadlines te 
definiëren. Het eerste creëert wantrouwen en de tweede zorgt voor een burnout. 
• Werkgroep eigenschappen.  
Als je een team wilt bouwen die met creatieve ideeën komt, moet je veel zorg besteden aan de 
samenstelling van een dergelijk team. Je moet elkaar onderling steunen met verschillende 
perspectieven en achtergronden. Hierdoor ontstaan teams uit mensen met gevarieerde intellectuele 
fundamenten en benaderingen naar werk, waarmee wordt bedoeld met verschillende deskundigheid 
en creatieve denkstijlen. Diversiteit is het beginpunt. De teams die door managers worden 
samengesteld hebben nog drie andere eigenschappen nodig. Ten eerste moeten de leden hetzelfde 
enthousiasme delen over het doel van het team. Ten tweede moeten leden de bereidheid hebben de 
teamleden door moeilijke tijden en tegenslagen heen te helpen. En in de derde plaats moeten leden 
de unieke kennis en perspectieven die andere leden naar voren brengen erkennen. Deze factoren 
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verbeteren niet alleen de intrinsieke motivatie, maar ook de deskundigheid en vaardigheden met 
betrekking tot creatief denken. 
Managers zorgen voor weinig creativiteit door homogene teams samen te stellen. Deze bereiken 
"oplossingen" sneller met minder frictie gedurende het proces. De moraal is vaak hoog. Maar 
homogene teams doen weinig aan het vergroten van deskundigheid en creatief denken. Iedereen zit 
aan tafel met een vergelijkbare mentaliteit, ze verlaten de tafel met dezelfde. 
• Aanmoediging van het management 
Veel managers zijn extreem druk. Het resultaat telt. Veel werknemers vinden hun werk interessant en 
gaan door zonder aanmoediging. Maar op een gegeven moment moeten werknemers om deze passie 
te bewaren het gevoel hebben dat hun werk er toe doet bij de organisatie of bij een belangrijke groep 
mensen. Managers in succesvolle, creatieve organisaties geven zelden extrinsieke beloningen voor 
specifieke uitkomsten. Maar zij erkennen moeiteloos en genereus het creatieve werk van individuen 
en teams - vaak voordat de commerciële impact of pogingen bekend zijn. 
• Aanmoediging van de organisatie 
Aanmoediging van managers koestert zeker creativiteit, maar creativiteit wordt helemaal vergroot 
wanneer de hele organisatie dit ondersteunt. Deze ondersteuning is het werk van de leider van een 
organisatie. Zij moet zorgen voor de juiste systemen of procedures en waarden benadrukken die 
duidelijk maken dat creatieve pogingen topprioriteit hebben. 
 
Creativiteit vereist vaak dat managers de manier waarop zij werkgroepen bouwen en interactie 
hebben radicaal veranderen. In veel opzichten vraagt het om een bewuste cultuurverandering. Maar 
het kan en de beloning kan groot zijn. Het risico om het niet te doen kan zelfs groter zijn. Wanneer 
creativiteit wordt vernietigd verliest een organisatie een sterk concurrentiemiddel: nieuwe ideeën, maar 
het kan ook de energie en toewijding van zijn werknemers verliezen.  
 
3.5 Discretionair gedrag 
 
Uit voorbeelden zoals bij Southwest Airlines en FedEx Corporation (Bolino, Turnley, 2003) blijkt dat 
Organizational Citizenship Behavior (OCB), oftewel discretionair gedrag bijdraagt aan 
concurrentievoordeel en prestaties. In het algemeen kunnen organisaties met een relatief hoog niveau 
aan sociaal kapitaal (is een sterk inter-persoonlijk contact tussen werknemers) beter de verbinding 
tussen werknemers tot stand brengen; zij kunnen beter top werknemers aantrekken en behouden, zij 
zijn flexibeler en kunnen intellectueel kapitaal op een hoog niveau ontwikkelen. Behalve dat kwalitatief 
hoge relaties tussen werknemers (is sociaal kapitaal) waardevol zijn, niet makkelijk worden gevormd 
en moeilijk te imiteren zijn geven deze relaties organisaties een concurrentievoordeel. Daarom 
verbetert discretionair gedrag niet alleen direct de prestaties van organisaties, maar het voorziet in 
een bron van concurrentievoordeel dat op de lange duur houdbaar blijft. Het is belangrijk dat 
organisaties en managers beter de factoren begrijpen die ervoor zorgen dat werknemers voor ´the 
extra mile` gaan (Bolino, Turnley, 2003). 
 
Factoren die discretionair gedrag promoten zijn de volgende: 
• tevredenheid met het werk; 
• transformationeel (inspirerend) en ondersteunend leiderschap; 
• interessant werk en betrokkenheid bij het werk, 
• ondersteuning door de organisatie; 
• vertrouwen, gelijkheid in de organisatie en de invulling van het psychologisch contract; 
• eigenschappen van werknemers. Werknemers die consciëntieus, optimistisch, extrovert, 
empatisch en teamgeoriënteerd zijn vertonen makkelijker discretionair gedrag. 
(Bolino, Marc C. and Turnley, William H., 2003, pagina 62) 
 
Tevreden werknemers 
Het idee van Organ over de relatie tussen tevredenheid met het werk en wat hij later zou noemen 
discretionair gedrag bleek waar te zijn. In opeenvolgende onderzoeken in 50 wetenschappelijke 
studies, bleek de relatie tussen tevredenheid met het werk en discretionair gedrag twee keer zo sterk 
te zijn als de relatie tussen tevredenheid met het werk en productiviteit van werknemers. Hoewel 
tevredenheid met het werk de initiële variabele was waarin hij geïnteresseerd was, bleek een aantal 
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andere variabelen ook discretionair gedrag in organisaties te veroorzaken. 
(Bolino, Marc C. and Turnley, William H., 2003, pagina 62) 
 
Transformationeel en ondersteunend leiderschap 
Werknemers die voor transformationele managers werken zijn vaker gemotiveerd meer te doen voor 
de organisatie dan van hen verwacht mag worden. Werknemers vertonen ook meer discretionair 
gedrag als zij voor managers werken met wie zij een nauwe en ondersteunende relatie hebben 
ontwikkeld. Werknemers vertonen meer discretionair gedrag als managers de tijd nemen om de 
werknemers te leren kennen. Op dezelfde wijze vertonen managers ook meer discretionair gedrag als 
zij zich loyaal gedragen en professioneel respect tonen naar hun werknemers. Aan de andere kant als 
werknemers veel afstand tot hun managers voelen of als zij zich genegeerd voelen zullen zij niet snel 
geneigd zijn om discretionair gedrag te vertonen. 
 
Interessant werk en betrokkenheid bij het werk  
Een andere manier waarop organisaties discretionair gedrag kunnen koesteren is door werknemers te 
voorzien van betekenisvol en interessant werk. 
Werknemers vertonen minder discretionair gedrag wanneer zij terugkerende routinematige taken 
moeten vervullen. Ook bureaucratische regels en procedures die werknemers beperken zorgen ervoor 
dat discretionair gedrag niet wordt vertoond. In het algemeen zorgt het geven van interessant en 
uitdagend werk aan werknemers voor een hoger niveau aan discretionair gedrag.  
 
Ondersteuning door de organisatie 
Als werknemers zich gesteund voelen door de werkgevers betalen werknemers dat terug in 
constructief gedrag dat niet formeel nodig is voor de banen waarin zij werken. 
 
Vertrouwen, gelijkheid in de organisatie en de invulling van het psychologische contract 
Werknemers die vertrouwen hebben in hun manager en de organisatie waarvoor zij werken hebben 
een hoger niveau aan discretionair gedrag. Eerlijkheid is ook een belangrijke bepaling voor 
discretionair gedrag. Meer specifiek heeft onderzoek aangetoond dat werknemers meer bereid zijn 
een extra stap te zetten als ze geloven dat:  
1. belangrijke gevolgen (bijvoorbeeld promoties of loonsverhogingen) eerlijk verdeeld worden 
door de organisatie; 
2. de procedures die gebruikt worden om kritische organisatie besluiten te nemen rechtvaardig 
zijn; 
3. de directe leidinggevenden eerlijk zijn vanuit het gezichtspunt van de werknemers en 
betrokken zijn bij het lot van de werknemers. 
Gerelateerd aan het idee van rechtvaardigheid van de organisatie is het concept van het 
psychologisch contract dat bestaat tussen werknemers en hun organisatie. Psychologische contracten 
bestaan uit de verplichting dat werknemers geloven dat de organisatie heeft ten opzichte van 
werknemers en de verplichting die werknemers geloven te hebben ten opzichte van de organisatie.  
Bij werknemers die het gevoel hebben dat het psychologisch contract is verbroken of geweld is 
aangedaan vermindert het discretionair gedrag. (Bolino, Marc C. and Turnley, William H., 2003, 
pagina 63 en 64). 
 
De keerzijde van discretionair gedrag: het beheersen van mogelijke 
valkuilen 
Natuurlijk hebben bedrijven veel baat bij werknemers die discretionair gedrag vertonen. De prestaties 
van discretionair gedrag van werknemers is in het algemeen gerelateerd aan een vergroting van 
efficiency en effectiviteit in organisaties. (Bolino, Marc C. and Turnley, William H., 2003, pagina 68). 
Toch zijn er ook mogelijke valkuilen. Hoe effectief managers met deze keerzijde om weten te gaan is 
van groot belang om te bepalen tot welk niveau dit gedrag bepalend is voor het succes van de 
organisatie. Deze valkuilen kunnen zijn: 
 
• Gebruik van discretionair gedrag om indruk te maken op het management 
Impression-management activiteiten is gedrag dat individuen gebruiken om een goed beeld van 
zichzelf te creëren onder collega´s of leidinggevenden. Enkele studenten die organisatiegedrag 
bestuderen hebben opgemerkt dat individuen discretionair gedrag aanwenden niet omdat zij bezorgd 
zijn om het welzijn van de organisatie, maar omdat door zulke activiteiten zij gunstig afsteken bij 
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anderen (in het bijzonder hun leidinggevenden). Dit gedrag vermindert voor een groot deel als dit 
gedrag niet onmiddellijk wordt beloond. Het management moet daarom heel voorzichtig zijn in het 
beoordelen van dit gedrag. 
 
• Mogelijke kosten van discretionair gedrag 
De kosten van discretionair gedrag overstijgen de baten als werknemers discretionair gedrag vertonen 
ten koste van de noodzakelijke taken. De kwaliteit van discretionair gedrag is net zo belangrijk als de 
kwantiteit. Teveel discretionair gedrag kan een signaal zijn dat de organisatie onderbezet is. De 
selectieprocedures moeten worden aangescherpt of er moeten aanvullende trainingen aan de 
werknemers worden gegeven. Hiernaast kan discretionair gedrag ook het potentieel hebben om 
weerstand tot verandering te koesteren en creativiteit te onderdrukken. 
 
• Escaleren van discretionair gedrag 
Met het escaleren van discretionair gedrag – de druk die werknemers voelen om continue hun 
discretionair gedrag te verhogen om te laten zien dat zij ´going the extra mile´ - moet voorzichtig 
worden omgesprongen. Escalatie hiervan kan leiden  tot uitputting, hogere stressniveaus en conflicten 
in de werk-privérelatie. Het escaleren van discretionair gedrag kan ook het omgekeerde effect hebben 
in de relatie tussen werkgever en werknemer en kan leiden tot een verhoging van het verloopcijfer. 
Hiernaast kan het de relatie tussen collega´s kan schaden wanneer werknemers het gevoel hebben 
dat zij een competitie aan het voeren zijn wie de beste werknemer is. 
(Bolino, Marc C. and Turnley, William H., 2003, pagina´s  68, 69 en 70) 
 
De toekomst van discretionair gedrag 
Wanneer de concurrentie toeneemt en de marktcondities snel veranderen leunen bedrijven steeds 
meer op de bereidheid van medewerkers om meer te doen dan hun werk van hun eist. Onderzoek 
heeft aangetoond dat werknemers die een overeenkomstrelatie hebben met hun werkgevers het 
meest bereid zijn om discretionair gedrag te vertonen. Daarom is het opbouwen op lange termijn van 
toegewijde relaties met werknemers kritisch voor het teweegbrengen van discretionair gedrag. 
Ironisch gezien is de huidige trend voor organisaties om op korte termijn, minder toegewijde 
werknemerrelaties aan te gaan waarbij de organisatie zich vrij voelt om personeel in te huren en te 
ontslaan als het hun goeddunkt. Dit gedrag kan zeker om de korte termijn wat opleveren, maar de 
organisatie moet ook naar de kosten op de lange termijn kijken. Het falen van een organisatie om een 
eerlijke overeenkomstrelatie aan te gaan met zijn werknemers kan schade toebrengen aan de 
bereidheid van de werknemers om verschillende typen van gedrag aan te wenden die voor de 
organisatie een belangrijke bron van duurzaam concurrentievoordeel kan zijn. (Bolino, Marc C. and 
Turnley, William H., 2003,  pagina 70) 
 
 
Gebaseerd op het werk van Nahapiet en Ghoshal (1998) redeneren Bolino, Turnley, Bloodgood, 
(2002) dat discretionair gedrag het functioneren van het bedrijf verbetert door bij te dragen aan de 
ontwikkeling van sociaal kapitaal in organisaties; specifiek draagt discretionair gedrag bij tot het 
creëren van structurele, relationele en cognitieve vormen van sociaal kapitaal. 
 
Hypothese 4 
Hoe meer creativiteit een medewerker aanwezig acht, hoe meer discretionair gedrag  
een medewerker zal vertonen. 
 
3.6 Complexe banen 
 
De uitdaging en complexiteit van het werk is lang beschouwd als een belangrijke bijdrage op de 
werknemers intrinsieke motivatie en creativiteit (Amabile, 1996 Boomer en Jalajas, 2002; Hackman & 
Oldman, 1980). Van complexe banen (worden gekarakteriseerd door een hoog niveau van 
zelfstandigheid, diverse vaardigheden, identiteit, het belang en feedback) wordt verwacht dat deze 
een hoger niveau van intrinsieke motivatie en creativiteit aanmoedigen dan banen die een relatief 
eenvoudig en routinematig karakter hebben (Baer, M.; Oldham, G.R.; Cummings, A., 2003, pagina 
572).  Als banen complex zijn dan is het waarschijnlijk dat mensen opgewonden en enthousiast over 
de activiteiten zijn en zij geïnteresseerd zijn in het leveren van de prestatie van de activiteit zelf 
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(Oldham & Cunnings, 1996) - condities die behulpzaam zijn voor creativiteit op het werk. 
Wetenschappelijke studies leveren enige steun voor deze argumenten. Bijvoorbeeld, een meta-
analyse of de job design literatuur concludeerde dat werknemers die in complexe banen werken meer 
tevreden zijn en intern meer gemotiveerd dan werknemers die werken in banen die relatief eenvoudig 
zijn (Fried & Ferris, 1987). Gegeven deze bevindingen, wat is dan de rol van complexe banen in het 
verklaren van de verschillende effecten van extrinsieke beloningen op creativiteit? Een mogelijkheid is 
dat extrinsieke beloningen positieve effecten op creativiteit hebben op sommige niveaus van 
complexe banen van werknemers en negatieve effecten op anderen. 
 
Het aanbieden van een vastgesteld deel van extrinsieke beloningen aan werknemers die zich 
bezighouden met eenvoudige routinematige banen geeft een impuls aan hun creatieve prestatie. De 
activiteiten die nodig zijn voor deze banen geven werknemers met weinig mogelijkheden de 
mogelijkheid om zelf controle te kunnen uitoefenen over het werk (Hackman & Oldham, 1980). 
Daarom zoeken veel werknemers in deze eenvoudige banen alternatieve manieren om zelf controle te 
kunnen uitoefenen (Lawler, 2000). Extrinsieke contingente beloningssystemen (gerelateerd aan de 
prestatie) kunnen werknemers een mogelijkheid geven om de extrinsieke beloningen die zij ontvangen 
voor creatief werk te beïnvloeden (Eisenberger & Rhoades, 2001). 
 
Een belangrijke vraag binnen de creativiteitsliteratuur is of extrinsieke, contingente beloningen 
(bijvoorbeeld geld en erkenning) de creatieve prestatie van werknemers bevordert of tegenhoudt. In 
het algemeen suggereren de resultaten van Oldham en Cunnings (1996) dat veel van de 
inconsistente resultaten verkregen uit eerdere onderzoeken veroorzaakt worden door 
baancomplexiteit en de cognitieve stijl van de werknemers. Een cognitieve stijl is de manier hoe 
iemand denkt en met cognitieve taken omgaat.  
 
De resultaten van Oldham en Cunnings (1996) tonen aan dat contingent, extrinsieke beloningen een 
positieve relatie hebben met creativiteit bij werknemers in eenvoudige banen, maar een negatieve 
relatie hebben met creativiteit bij werknemers die banen hebben die van nature complex en uitdagend 
van aard zijn. Naast baancomplexiteit speelt ook de cognitieve stijl van werknemers een rol.  
Alleen werknemers met een adaptieve stijl (denken sterk in sterk in structuren en modellen) die in 
eenvoudige banen werken hebben profijt van extrinsieke beloningen. Voor deze mensen is een sterke 
positieve relatie aanwezig tussen extrinsieke beloningen en creativiteit. Degenen met een innovatieve 
stijl (zoeken naar zaken om vaste patronen en bestaande systemen te verstoren) in complexe banen 
zijn in het algemeen onaangedaan door extrinsieke beloningen, terwijl degenen met een adaptieve 
stijl/complexe baan of innovatieve stijl/ eenvoudige baancondities lagere creativiteit toonden als 
extrinsieke beloningen toenamen. 
 
Het managen van creativiteit heeft twee elementen nodig: het managen van intrinsieke beloningen 
door werknemers te koppelen aan banen en aan de andere kant het managen van extrinsieke 
beloningen door het selectief aanbieden van geld en erkenning aan degenen die hier waarschijnlijk 
voordeel aan hebben. 
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4. Methode van onderzoek 
4.1 Onderzoeksstrategie 
 
Bureauonderzoek 
Een groot deel van het onderzoek bestaat uit bureauonderzoek in de vorm van literatuurstudie. In 
bijlage twee is een samenvatting opgenomen van alle relevante bestudeerde literatuur. Van elk van de 
variabelen motivatie, discretionair gedrag, creativiteit en complexe banen is gekeken wat hierover 
bekend is in de literatuur. Hiernaast is ook gekeken of er ook verbanden tussen deze variabelen zijn 
beschreven in de literatuur. 
 
Survey onderzoek 
Dit onderzoek heeft als doel om, de in de literatuurstudie geformuleerde verwachtingen ten aanzien 
van creativiteit en discretionair gedrag te toetsen. Veel factoren beïnvloeden discretionair gedrag.  
Vanuit de Intrinsic Motivation Principle of Creativity en de theorie van Bolino en Turnley (2003) worden 
de volgende verbanden verwacht: 
• positief verband tussen intrinsieke motivatie en creativiteit. 
• positief verband tussen intrinsieke motivatie en discretionair gedrag. 
• positief verband tussen extrinsinsieke motivatie en creativiteit. 
• geen verband tussen extrinsieke motivatie en discretionair gedrag. 
• positief verband tussen deskundigheid en creativiteit. 
• geen verband tussen deskundigheid en discretionair gedrag 
• positief verband tussen creatief denken  en creativiteit. 
• geen verband tussen creatief denken  en discretionair gedrag 
• positief verband tussen creativiteit en discretionair gedrag. 
 
Kwantitatief onderzoek waarin schriftelijke vragenlijsten worden gebruikt sluiten hierbij het beste aan. 
Met schriftelijke vragenlijsten wordt in relatief korte tijd resultaten verkregen, waarmee al snel een 
eerste analyse kan worden gedaan. Dit onderzoek wordt uitgezet binnen één organisatie van 
voldoende grootte en met een voldoende aantal medewerkers die in complexe banen werken en 
waarbij discretionair gedrag het verschil voor de organisatie maakt. Als organisatie is voor Achmea 
gekozen. Door de beschrijving van de activiteiten (zie hoofdstuk 4.2.) binnen Group Reporting en het 
gegeven dat voor de meeste functies HBO- of WO-niveau is vereist is de veronderstelling dat er 
voldoende medewerkers in complexe banen werken. 
 
Procedure 
In wetenschappelijke artikelen is als eerste begonnen met het vinden van gevalideerde vragenlijsten 
voor het meten van de variabelen intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie, deskundigheid, creatief 
denken, creativiteit en discretionair gedrag. Hierna is onderzocht wat een goede aanbieder van een 
online enquête is. De keuze is gevallen op EmailEnquete.nl. De rapportage wordt verzorgd in onder 
meer SPSS, Excel en Word. Het aantal respondenten bedraagt  maximaal 500 en in de enquête staat 
geen reclamebanner. De invoer van de vragen is eenvoudig en de enquête kan tussentijds worden 
getest. Aan alle (vier) senior managers van de onderdelen van Group Reporting en de managers van 
de twee staven van Group Reporting binnen Achmea is toestemming gevraagd om de enquête te 
houden. Vervolgens zijn de vragen in de online enquête ingevoerd en gecontroleerd.  
Om de enquête zo persoonlijk mogelijk te houden is elke medewerker apart per mail aangeschreven 
(zie bijlage 7.2.). In de mail is het doel, het belang en de onafhankelijkheid van het onderzoek en de 
waarborg van anonimiteit aangegeven. Het is een internetenquête. De antwoorden worden online in 
een database opgeslagen met vermelding van het IP-adres van de respondent. Hierdoor is de 
anonimiteit gewaarborgd. De medewerker had de keuze om de enquête online in te vullen of deze per 
post te retourneren. Zij hadden hier ongeveer 2,5 week de tijd voor. Het verwerken van de resultaten 
is beschreven in hoofdstuk 4.2. statistische verwerking. 
 
Instrumentontwikkeling 
De wetenschappelijke literatuur kent voor het meten van de beïnvloeding van vormen van motivatie 
direct en/of indirect op discretionair gedrag van werknemers in banen waarin creativiteit belangrijk is 
geen afzonderlijke vragenlijst. De gebruikte vragenlijst is opgebouwd uit onderstaande vragenlijsten, 
waarbij gezorgd is dat de definities van de betrokken variabelen in de artikelen waaruit de diverse 
elementen van de vragenlijsten stammen overeenkomen. De kwaliteit van de vragenlijst is 
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gewaarborgd door het feit dat ik met (door eerder onderzoek) gevalideerde vragenlijsten heb gewerkt. 
De opbouw van de vragenlijsten is als volgt: 
 
Intrinsieke motivatie 
De motivatie om aan iets te werken, omdat het interessant is, je erin verwikkelt raakt, uitdagend is, 
voldoening geeft of een persoonlijke uitdaging heeft (Amabile, 1997). 
 
Dit onderdeel wordt gemeten met de vragen uit  “Amabile, T.M, Hill, K.G, Hennessey, B.A. and Tighe, 
E.M. The Work Preference Inventory: Assessing Intrinsic and Extrinsic Motivational Orientations 
(1994). Journal of Personality and Social Psychology  vol. 66 No. 5, 950-967. 
Respondenten 1.363 studenten en 1.055 werkende volwassenen. 
 
Extrinsieke motivatie 
De motivatie gedreven door het verlangen om een bepaald doel te bereiken dat los van het werk zelf 
staat – zoals het behalen van een beloofde beloning of het halen van een deadline of het winnen van 
een wedstrijd (Amabile, 1997). 
 
Dit onderdeel wordt gemeten met de vragen uit “Amabile, T.M, Hill, K.G, Hennessey, B.A. and Tighe, 
E.M. The Work Preference Inventory: Assessing Intrinsic and Extrinsic Motivational Orientations 
(1994). Journal of Personality and Social Psychology  vol. 66 No. 5, 950-967. 
Respondenten 1.363 studenten en 1.055 werkende volwassenen. 
 
Deskundigheid 
De deskundigheidscomponent omvat het geheugen voor feitenkennis, technische vaardigheden en 
speciale talenten in het werkdomein (Amabile, 1997). 
Hiervoor wordt de vragenlijst van Judy  Onincx:  HR praktijken, betrokkenheid en organizational 
citizenship behavior (2005), Universiteit van Tilburg gebruikt. In deze vragenlijst wordt het begrip 
ontwikkeling gemeten. Dit begrip is van het AMO-model van Appelbaum e.a. 2000. Appelbaum geeft 
aan dat de factor ontwikkeling ervoor zorgt dat werknemers hun functie kunnen uitvoeren omdat ze de 
benodigde kennis en vaardigheden bezitten.  
 
Vragenlijst is binnen 5 bedrijven uitgezet met een totaal van 727 respondenten. 
 
Creativiteit 
Is de ontwikkeling van een nieuwe, geschikte ideeën in elk domein van menselijke activiteit, van 
wetenschap, naar de kunst, naar educatie, naar het bedrijfsleven naar het leven van alle dag. De 
ideeën moeten nieuw zijn – verschillend van wat eerder is gedaan – maar ze kunnen niet eenvoudig 
afwijkend zijn: ze moeten passen bij het probleem of de gepresenteerde mogelijkheid. Creativiteit is de 
eerste stap naar innovatie, welke de succesvolle implementatie is van deze nieuwe passende ideeën 
(Amabile, 1997). 
 
Dit onderdeel wordt gemeten met de vragen uit  “Amabile, T.M, Hill, K.G, Hennessey, B.A. and Tighe, 
E.M. The Work Preference Inventory: Assessing Intrinsic and Extrinsic Motivational Orientations 
(1994). Journal of Personality and Social Psychology  vol. 66 No. 5, 950-967. 
Respondenten 1.363 studenten en 1.055 werkende volwassenen. 
 
Vaardigheden met betrekking tot creatief denken 
Deze vaardigheden omvatten een cognitieve stijl die gunstig is voor het zien van nieuwe 
perspectieven bij problemen, toepassing van technieken (of heuristiek) voor het ontdekken van 
nieuwe cognitieve trajecten, en een werkstijl waarin men onafgebroken en energiek opgaat in het 
werk. 
Creatief denken hangt voor een bepaalde mate af van persoonlijkheidskenmerken die gerelateerd zijn 
aan onafhankelijkheid, zelfdiscipline, risiconemend, tolerantie voor dubbelzinnigheid, vasthoudendheid 
bij frustraties en een relatief gebrek hebben aan sociale goedkeuring. 
 
Amabile heeft hiervoor in de Work Preference Inventory gebruik gemaakt van de Creative Personality 
Scale van Gough , Harrison G., Heilbrun, Alfred B. 
Adjective Check List Manual and Sampler Set: 1983 Edition 
Deze schaal is in de vragenlijst opgenomen. 
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De creativiteit wordt gemeten door 30 persoonlijkheidseigenschappen die wel of niet op de respondent 
van toepassing zijn. 18 Items zijn positief gecorreleerd met creativiteit en 12 items zijn negatief 
gecorreleerd met creativiteit.  
Ook Oldham and Cummings (1996) gebruiken dezelfde Creative Personality Scale van Gough e.a. in 
hun onderzoek naar creativiteit, complexe banen en leiderschapstijlen. 
 
Discretionair gedrag/Organizational citizenship behavior (OCB´s)  
Voor het meten van discretionair gedrag wordt de vragenlijst van Judy  Onincx:  HR praktijken, 
betrokkenheid en organizational citizenship behavior (2005), Universiteit van Tilburg gebruikt. 
Judith Onincx gebruikt voor het definiëren van discretionair gedrag dezelfde definitie van Organ die 
door Bolino en Turner ook wordt gebruikt “De bereidheid van een medewerker om extra taken uit te 
voeren die niet noodzakelijk zijn voor de invulling van de functie (Organ, 1988)”. 
 
Vragenlijst is binnen 5 bedrijven uitgezet met een totaal van 727 respondenten. 
 
4.2 Data verzameling 
 
De opzet van het onderzoek. Bij dit toetsende onderzoek heeft éénmalig een meting 
plaatsgevonden. De onafhankelijke variabelen van het onderzoek zijn intrinsieke motivatie, extrinsieke 
motivatie, deskundigheid en creatief denken en de afhankelijke variabele is discretionair gedrag. In dit 
onderzoek wordt geprobeerd na te gaan of de variabele creativiteit een medierende rol speelt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Conceptueel model  
 
 
Beschrijving van de case 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen Achmea bij het onderdeel Group Reporting. De 
onderzoekspopulatie betrof 535 medewerkers. Achmea, onderdeel van Eureko, is met bijna 22.000 
medewerkers en enkele miljoenen klanten de grootste verzekeraar van Nederland. Daarbij kent 
moederbedrijf Eureko een totale omzet van 19,6 miljard euro (2009). Het concern heeft kantoren over 
meer dan vijftig locaties in Nederland en behoort in bijvoorbeeld Leeuwarden en Apeldoorn tot de 
grootste werkgevers van de regio. Het huidige Achmea is voortgekomen uit de fusie tussen Interpolis 
en het ‘oude’ Achmea in 2005. Ook is Achmea in 2007 gefuseerd met Agis Zorgverzekeringen.  
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Alle medewerkers van Group Reporting zijn geënquêteerd voor dit onderzoek. Standplaats van deze 
medewerkers varieert van Apeldoorn, Amsterdam, Leeuwarden, Tilburg tot Zeist. Binnen Group 
Reporting zijn de activiteiten verdeeld over de volgende aandachtsgebieden: 
• Financial Administration; 
• Financial Processing; 
• Actuarial & Financial Reporting; 
• Directie & Staf, met hierin de directie van Group Reporting en de staven Competence Center 
Finance en Quality Office External Reporting 
 
Binnen deze aandachtsgebieden houden de medewerkers zich bezig met met de volgende 
werkzaamheden. 
 
Financial Administration 
Financial Administration is verantwoordelijk voor het beheren en analyseren van het grootboek voor 
de divisies, Investments & Treasury, Holding, Shared Service Centers en overige administraties. De 
afdeling is opgebouwd uit de volgende onderdelen:  
• Insurance Accounting en Holding & Cost Accounting 
  Activiteiten bestaan uit: 
- balansdossiers opstellen ter onderbouwing van de grootboekrekeningen; 
- maandelijkse rapportages V&W, balans en kerncijfers. 
• Investment Accounting  
  Activiteiten bestaan uit: 
- het administreren en beheren van investeringen in beleggingen (portfolio) en verstrekken 
van advies met betrekking tot aanwending van de investering en het rapporteren van het 
rendement op de belegging. 
- het voeren van een participanten administratie. 
 
Financial Processing 
Financial Processing voert op regie op de debiteurenportefeuille om het debiteurenrisico te beheersen 
en het debiteurensaldo in samenwerking met divisies laag te krijgen en te houden. Zij bepaalt de 
impact van het uitstaande saldo op de V&W en de voorzieningen. Hiernaast probeert zij de kwaliteit 
van de portefeuilles inzichtelijk te krijgen en te verbeteren, waarvoor het essentieel is het beleid te 
bepalen en uit te dragen naar de divisies 
 
Binnen de uit te voeren werkzaamheden wordt onderscheid gemaakt in “Business to Business” en 
“Business to Consumer”. Activiteiten die worden uitgevoerd zijn: 
• Facturatie en betalingsverkeer: 
• Debiteurenbeheer: 
• Juridische incasso: 
• Verwerking inkoopfacturen 
 
Actuarial & Financial Reporting 
Activiteiten binnen dit aandachtsgebied zijn verdeeld in Financial Reporting en Actuarial Reporting 
activiteiten. Financial Reporting verwerkt en levert financiële groepsbrede rapportages op die juist, 
volledig en tijdig zijn. Dit om onze bestuurders gevraagd en ongevraagd inzicht te verschaffen in 
financieel-economische ontwikkeling van Eureko en haar onderdelen, ten einde hen in staat te stellen 
beleid te maken en te toetsen, en zowel intern als extern hier verantwoording over af te kunnen 
leggen. 
Activiteiten bestaan uit: 
• opstellen van diverse rapportages 
• analyse van budget/werkelijke cijfers en analyse van juridische as. 
 
Actuarial Reporting is verantwoordelijk voor het verwerken van actuariële data en het opleveren van 
actuariële rapportages en analyses aan het divisiemanagement en Finance & Risk Eureko. Deze 
rapportages en analyses verschaffen inzicht in de actuariële waardeontwikkeling van de groep en 
haar onderdelen. 
Activiteiten bestaan uit: 
• uitvoeren van periodieke toets op toereikendheid van voorzieningen & grondslagenonderzoek; 
• maken van  jaarlijkse berekening voor de periodieke rapportages in het kader van Solvency II; 
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• jaarlijks vaststellen van de verzekeringstechnische risico´s voor schade (premium, reserve 
risk) en inkomen (disability risk); 
• uitvoeren van het worst case onderzoek. 
 
Directie & Staf Group Reporting 
Naast de directie zijn er twee staven. Deze verrichten de volgende activiteiten. 
• Quality Office External Reporting 
- Invullen en verder professionaliseren van de relatie met externe relaties, zoals de externe 
accountant en de Nederlandsche Bank. 
• Competence Center Finance 
- Eureko voorzien van advies op alle externe verslaggeving issues en toekomstige 
ontwikkelingen. 
 
Vragenlijst 
De antwoordmogelijkheden in de vragenlijst zijn voorgestructureerd. De respondent hoeft slechts een 
van deze mogelijkheden te kiezen. Bij gesloten vragenlijsten is een grote mate van standaardisatie 
mogelijk. Mits goed ontwikkeld en uitgetest betekent dit dat een hoge kwaliteit kan worden bereikt, een 
brede of herhaalde toepassing mogelijk is en de vergelijkbaarheid van verschillende onderzoeken kan 
worden vergroot. Deze voordelen zijn het grootst in kwantitatief onderzoek met een beschrijvende of 
toetsende doelstelling (Schreuders Peters, R.P.I.J, pagina 142). 
Voor het verzamelen van data voor dit onderzoek, is gebuik gemaakt van een vragenlijst (zie bijlage 
7.3.). De onderzoeksgegevens zijn verkregen door de vragenlijst op één moment uit te zetten. In de 
periode van 19 mei tot en met 5 juni 2010 was de gelegenheid om de vragenlijst in te vullen en te 
retourneren. Deelnemers hadden de mogelijkheid om of via internet de vragenlijst in te vullen of via 
mail of post. Om de respons te vergroten is een taartbon voor een team verloot bij elke 30 volledig 
ingevulde en geretourneerde vragenlijsten. 15 Vragenlijsten zijn geretourneerd per mail of post; de 
overige 157 zijn via internet binnen gekomen. De respons rate is 32,1%. 
 
De vragenlijst meet de beïnvloeding van vormen van motivatie op discretionair gedrag van 
werknemers in banen waarin creativiteit belangrijk is. 
 
Achtergrondvariabelen 
Om een specifiekere beschrijving van de proefpersonen te geven zijn onderstaande achtergrond-
variabelen gebruikt: 
• Geslacht: man of vrouw; 
• Leeftijd: categorie tot en met 25 jaar, van 26 tot en met 35 jaar, van 36 tot en met 45 jaar, van 
46 tot en met 55 jaar, of van 56 tot en met 65 jaar; 
• Aantal dienstjaren: categorie tot en met 1 jaar, van 2 tot en met 5 jaar, van 6 tot en met 10 
jaar, of langer dan 10 jaar. 
 
172 Van de 535 medewerkers hebben de vragenlijst geretourneerd. In tabel 1 is te zien dat van deze 
172 medewerkers 47% man is. 5 Respondenten vallen in de leeftijdscategorie tot en met 25 jaar, 67 
respondenten in de categorie 26 tot en met 35 jaar, 57 respondenten in de categorie 36 tot en met 45 
jaar, 36 respondenten in de categorie 46 tot en met 55 jaar en 7 respondenten vallen in de categorie 
56 tot en met 65 jaar. 3% van de respondenten zijn korter of 1 jaar in dienst, 20% van de 
respondenten zijn 2 tot en met 5 jaar in dienst, 23% van de respondenten zijn 6 tot en met 10 jaar in 
dienst en 53% van de respondenten is langer dan 10 jaar in dienst bij Achmea. 
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Tabel 1: Overzicht respondenten naar categorie 
 
Controlevariabelen Frequenties Percentages 
Geslacht 
  
Man 81 47% 
Vrouw 91 53% 
Leeftijd 
  
≤   25 5 3% 
26-35  67 39% 
36-45 57 33% 
46-55 36 21% 
56-65 7 4% 
Aantal dienstjaren 
  
≤  1 5 3% 
2 - 5 35 20% 
6-10 40 23% 
> 10 92 53% 
 
 
Statistische verwerking  
Bij de statistische verwerking van de data is gebruik gemaakt van Microsoft Office Excel 2007. Als 
eerste is per variabele de betrouwbaarheid berekend met Cronbach´s Alpha. Een alfa gelijk aan 0,7 
wordt in de praktijk als voldoende beschouwd. Door het gebruik van in eerder onderzoek gevalideerde 
vragenlijsten is een hoge Cronbach´s alfa gewaarborgd.  
Items met een correlatiecoëfficiënt lager dan 0,29 worden verwijderd.  
Per variabele wordt een totaalscore gevormd, waarin de items met een correlatiecoëfficiënt van 0,29 
zijn verwijderd. Vervolgens is er een correlatieanalyse uitgevoerd om de samenhang te bepalen 
tussen de variabelen. De mate van lineaire samenhang tussen twee kwantitatieve variabelen kan 
uitgedrukt worden met een getal lopend van -1 tot en met +1. Het getal heet de correlatiecoëfficiënt 
van Pearson en wordt aangegeven met de letter r. Een hoge waarde van r betekent een sterke 
samenhang. Een waarde dicht bij -1 wordt ook als hoog beschouwd. Hiernaast moet ook de 
overschrijdingskans is p worden berekend. Als criterium voor “onwaarschijnlijk” wordt vaak 0,05 
gehanteerd (5%). De waarde van 0,05 heet het significantieniveau van deze uitspraak en is een keuze 
van de onderzoeker. Formeel is de interpretatie: de kans dat bij de toetsprocedure de hypothese r ≠ 0 
ten onrechte wordt aanvaard, is maximaal 5%. 
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5. Resultaten 
 
5.1 Data verwerking 
 
Per variabele wordt met behulp van de steekproefvarianties de betrouwbaarheidcoëfficiënt alfa, ook 
wel Cronbach´s alfa genoemd, berekend. Het volgende criterium bij de betrouwbaarheidsanalyse is de 
correlatie tussen elk tweetal items. In tabel 5 tot en met 8 en tabel 13 is van elk tweetal items de 
correlatiecoëfficiënt weergegeven. Deze getallen geven de mate van lineaire samenhang weer. Als de 
items werkelijk hetzelfde begrip meten, moeten ze enige positieve samenhang laten zien.  
 
Intrinsieke motivatie 
In tabel 2 zijn de correlatiecoëfficiënten van elk tweetal items weergegeven. De vragen IM1, IM2 en 
IM5 laten te weinig positieve samenhang zien. Op grond hiervan worden deze vragen verwijderd. Door 
het verwijderen van deze items verbetert de Cronbach´s alfa van 0,739 naar 0,762. 
 
 
Tabel 2: Correlatiecoëfficiënten intrinsieke motivatie 
 
 
 
Intrinsieke motivatie IM1 IM2 IM3 IM4 IM5 IM6 IM7 IM8 
IM1 Ik wil weten hoe goed ik werkelijk in 
mijn werk ben. 
1,000   
     
IM2 Ik zoek graag zelf dingen uit. 0,299 1,000  
     
IM3 Het belangrijkst voor mij is dat ik 
plezier heb in hetgeen ik doe. 
0,284 0,482 1,000      
IM4 Het is belangrijk voor mij dat ik een 
uitlaatklep heb voor zelfexpressie. 
0,289 0,489 0,470 1,000     
IM5 Het maakt niet uit wat het resultaat van 
een project is, ik ben tevreden als ik 
het gevoel heb dat ik een nieuwe 
ervaring heb opgedaan. 
0,020 0,078 0,042 0,161 1,000  
  
IM6 Ik voel me beter als ik mijn eigen 
doelen kan stellen 
0,176 0,318 0,364 0,424 0,171 1,000   
IM7 Ik hou van werk waar ik helemaal in op 
ga en waarbij ik alles om me heen 
vergeet 
0,099 0,175 0,308 0,295 0,228 0,310 1,000  
IM8 Het is belangrijk voor mij dat ik kan 
doen waar ik het meest van hou. 
0,171 0,252 0,415 0,396 0,242 0,558 0,399 1,000 
 
 
 
Extrinsieke motivatie 
In het onderzoek zijn 15 vragen over extrinsieke motivatie gesteld die elk op een vijfpuntschaal zijn 
beantwoord. Bij de vijfde en negende vraag is score1 een lage extrinsieke motivatiescore en score 5 
een hoge extrinsieke motivatiescore. Bij de andere 13 vragen is het juist andersom. Vraag EM5 “Ik 
denk zelden aan salaris en promotie” en vraag EM9 “Zolang ik kan doen waar ik plezier in heb ben ik 
niet bezig met wat ik betaald krijg” worden gehercodeerd. Na berekening laat tabel 3 de volgende 
correlatiecoëfficiënten van elk tweetal items zien.  
De vragen met een negatieve of weinig positieve samenhang worden verwijderd.  Het gaat om de 
vragen EM7,  EM9 en EM10 t/m EM15. Door het verwijderen van deze items verbetert de Cronbach´s 
alfa van 0,567 naar 0,806. 
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Tabel 3: Correlatiecoëfficiënten extrinsieke motivatie 
 
 Extrinsieke motivatie EM1 EM2 EM3 EM4 EM5 EM6 EM7 EM8 EM9 EM 
10 
EM 
11 
EM 
12 
EM 
13 
EM 
14 
EM 
15 
 
EM1 Ik word sterk gemotiveerd 
door het geld dat ik kan 
verdienen. 
1,00                
EM2 Ik ben me er erg bewust 
van de promoties die ik wil 
gaan maken. 
0,39 1,00               
EM3 Ik word erg gemotiveerd 
door de erkenning van 
andere personen 
0,11 0,22 1,00              
EM4 Ik wil dat andere mensen 
weten hoe goed ik 
werkelijk ben in mijn werk. 
0,07 0,23 0,39 1,00             
EM5 Ik denk zelden aan salaris 
en promotie. 
0,27 0,34 0,00 -0,02 1,00            
EM6 Ik ben me bewust van mijn 
financiële 
groeimogelijkheden. 
0,13 0,30 0,17 0,04 0,08 1,00           
EM7 Voor mij betekent succes 
dat ik het beter doe dan 
andere mensen. 
0,05 0,08 0,17 0,39 -0,09 0,03 1,00          
EM8 Ik moet het gevoel hebben 
dat ik iets verdien voor 
hetgeen ik doe. 
0,21 0,19 0,10 0,22 0,10 0,15 0,28 1,00         
EM9 Zolang ik kan doen waar ik 
plezier in heb ben ik niet 
bezig met wat ik betaald 
krijg. 
0,21 0,03 -0,09 -0,12 0,33 -0,02 -0,26 -0,06 1,00        
EM10 Ik geloof dat het geen zin 
heeft om je werk goed te 
doen als niemand hiervan 
op de hoogte is. 
0,17 0,13 0,06 0,08 0,04 0,01 0,06 0,08 -0,14 1,00       
EM11 Ik maak me zorgen over 
hoe andere mensen 
reageren op mijn ideeën. 
-0,08 -0,04 0,10 0,21 -0,16 0,13 0,17 0,07 -0,11 0,24 1,00      
EM12 Ik vind het fijn om in 
projecten te werken met 
duidelijk omschreven 
procedures. 
-0,02 0,04 0,03 -0,06 -0,10 0,03 0,03 0,23 -0,14 0,13 -0,06 1,00     
EM13 Ik maak me minder druk 
om het soort werk dat ik 
kan doen dan wat ik er 
voor betaald krijg. 
0,21 0,05 -0,07 0,09 -0,04 -0,03 0,16 0,10 -0,08 0,18 0,01 0,29 1,00    
EM14 Ik maak me niet druk om 
wat andere mensen van 
mijn werk denken. 
0,18 0,11 -0,10 -0,11 0,06 0,17 -0,07 -0,06 -0,07 0,13 -0,08 0,13 0,18 1,00   
EM15 Ik hou ervan als iemand 
duidelijke doelen stelt in 
mijn werk.  
0,06 0,08 0,20 0,11 -0,02 0,08 0,12 0,28 -0,25 0,22 -0,05 0,45 0,31 0,06 1,00  
 
 
Deskundigheid 
In het onderzoek zijn 7 vragen over deskundigheid (ontwikkeling)  gesteld die elk op een 
vijfpuntschaal zijn beantwoord. Bij de vierde vraag is score1 een lage ontwikkelingsscore en score 5 
een hoge ontwikkelingsscore. Bij de andere 6 vragen is het juist andersom. Vraag ONTW4 “Het aantal 
te volgen opleidingen vind ik te beperkt” wordt gehercodeerd. Na berekening laat tabel 47 de volgende 
correlatiecoëfficiënten van elk tweetal items zien. De Cronbach´s alfa is 0,845. 
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Tabel 4: Correlatiecoëfficiënten deskundigheid (ontwikkeling) 
 
 Ontwikkeling ONTW1 ONTW2 ONTW3 ONTW4 ONTW5 ONTW6 ONTW7 
ONTW1 Deze organisatie 
geeft mij goede 
mogelijkheden om 
mijn vaardigheden 
te ontwikkelen. 
1,000       
ONTW2 Deze organisatie 
voorziet in 
mogelijkheden die 
gericht zijn op 
training en 
opleiding. 
0,594 1,000      
ONTW3 Ik vind dat er 
binnen deze 
organisatie veel 
aandacht wordt 
besteed aan 
opleidingen. 
0,449 0,672 1,000     
ONTW4 Het aantal te 
volgen 
opleidingen vind ik 
te beperkt. 
0,266 0,515 0,518 1,000    
ONTW5 Mijn baan biedt 
mogelijkheden 
voor persoonlijke 
ontwikkeling. 
0,584 0,512 0,378 0,370 1,000   
ONTW6 Wanneer de 
uitvoering van 
mijn werk nieuwe 
vaardigheden 
vereist, word ik 
hierin getraind. 
0,394 0,284 0,407 0,198 0,454 1,000  
ONTW7 Mijn baan biedt 
mogelijkheden 
voor het 
verbreden van 
mijn taken. 
0,559 0,360 0,344 0,310 0,701 0,518 1,000 
 
 
Creativiteit 
In het onderzoek zijn 7 vragen over creativiteit gesteld die elk op een vijfpuntschaal zijn beantwoord. 
Bij vraag 6 en 7 is score1 een lage creativiteitsscore en score 5 een hoge creativiteitsscore. Bij de 
andere 5 vragen is het juist andersom. Vraag CREA6  “Ik geef de voorkeur aan werk dat ik goed kan 
boven werk dat tot aan mijn capaciteiten reikt” en vraag CREA7  “Ik hou van relatief eenvoudige 
duidelijke taken” worden gehercodeerd. Na berekening laat tabel 5 de volgende correlatiecoëfficiënten 
van elk tweetal items zien. De Cronbach´s alfa is 0,759. 
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Tabel 5: Correlatiecoëfficiënten creativiteit 
 
 
Creativiteit CREA1 CREA2 CREA3 CREA4 CREA5 CREA6 CREA7 
CREA1 Ik hou ervan om 
problemen aan te 
pakken die helemaal 
nieuw voor me zijn. 
1,000       
CREA2 Ik hou ervan om 
complexe problemen 
proberen op te 
lossen. 
0,594 1,000      
CREA3 Des te moeilijker het 
probleem is des te 
meer plezier ik heb 
om deze op te 
lossen. 
0,449 0,672 1,000     
CREA4 Ik wil dat mijn werk 
mij voorziet in 
mogelijkheden om 
mijn kennis en 
vaardigheden te 
verbeteren. 
0,266 0,515 0,518 1,000    
CREA5 Nieuwsgierigheid is 
de drijvende kracht 
achter veel van de 
dingen die ik doe. 
0,584 0,512 0,378 0,370 1,000   
CREA6 Ik geef de voorkeur 
aan werk dat ik goed 
kan boven werk dat  
tot aan mijn 
capaciteiten reikt. 
0,394 0,284 0,407 0,198 0,454 1,000  
CREA7 Ik hou van relatief 
eenvoudige duidelijke 
taken. 
0,559 0,360 0,344 0,310 0,701 0,518 1,000 
 
 
 
Vaardigheden met betrekking tot creatief denken 
De vaardigheden met betrekking tot creatief denken worden gemeten door 30 
persoonlijkheidseigenschappen die wel of niet op de respondent van toepassing zijn. Hiervoor is de 
Creative Personality Scale van Gough (1983) gebruikt. 18 Items correleren positief met creativiteit en 
12 items correleren negatief met creativiteit.  
 
In Appendix B van de Adjective Check List (ACL) worden de standaard scores weergegeven van de 
37 onderdelen van de ACL. De scores voor de Creative Personality Scale s zijn in tabel 6 
weergegeven. 
 
 
Tabel 6: Standaardscores Creative Personality Scale van Gough 
 
 Males, N = 5236 Females N= 4164 
Scale M SD M SD 
CPS 4,11 3,98 3,55 4,08 
 
 
Zoals uit tabel 7 blijkt scoren zowel mannen als vrouwen in het onderzoek bij Group Reporting een 
hoger gemiddelde dan de standaardscore van de ACL.  
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Tabel 7: Standaardscores Creative Personality Scale onderzoek Group Reporting 
 
  Mannen, N = 81 Vrouwen N= 91 
Scale M SD M SD 
CPS 9,05 3,62 9,53 3,74 
 
 
 
In tabel 8 zie je dat zowel bij de groep mannen als bij de groep vrouwen (tabel 9) de gemiddelde score 
afneemt naarmate de leeftijd toeneemt. 
 
 
Tabel 8: Scores mannen bij het Creative Personality Scale onderzoek bij Group Reporting 
 
Mannen Gemiddelde Standaarddeviatie 
t/m 35 jaar 9,25 4,26 
36 t/m 45 jaar 9,10 3,06 
46 t/m 65 jaar 8,73 3,60 
 
 
 
Tabel 9: Scores vrouwen bij het Creative Personality Scale onderzoek bij Group Reporting 
 
Vrouwen Gemiddelde Standaarddeviatie 
t/m 35 jaar 10,09 3,77 
36 t/m 45 jaar 9,23 4,08 
46 t/m 65 jaar 8,71 3,18 
 
 
 
Discretionair gedrag 
In het onderzoek zijn 20 vragen over discretionair gedrag gesteld die elk op een vijfpuntschaal zijn 
beantwoord. Na berekening laat tabel 10 de volgende correlatiecoëfficiënten van elk tweetal items 
zien.  
De vragen met een negatieve of weinig positieve samenhang worden verwijderd. Het gaat om de 
vragen DG10 t/m DG12.  
DG10: ” Ik begin iedere dag op tijd, ongeacht de weersomstandigheden, verkeersdrukte, enzovoort.”, 
DG11: “Ik voer uitsluitend werkgerelateerde telefoongesprekken tijdens werktijd.” en DG12: “ Ik voer 
uitsluitend werkgerelateerde gesprekken tijdens werktijd.” 
 
Door het verwijderen van deze items verbetert de Cronbach´s alfa van 0,789 naar 0,819. 
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Tabel 10: Correlatiecoëfficiënten discretionair gedrag 
Kolom1 
 
DG1 DG2 DG3 DG4 DG5 DG6 DG7 DG8 DG9 DG13 DG14 DG15 DG16 DG17 DG18 DG19 DG20 
DG1 1                 
DG2 0,53 1,00                
DG3 0,34 0,34 1,00               
DG4 0,48 0,50 0,60 1,00              
DG5 0,27 0,39 0,40 0,51 1,00             
DG6 0,20 0,16 0,39 0,26 0,31 1,00            
DG7 0,13 0,16 0,31 0,31 0,40 0,44 1,00           
DG8 0,20 0,16 0,18 0,19 0,29 0,25 0,49 1,00          
DG9 0,33 0,20 0,31 0,41 0,17 0,27 0,20 0,18 1,00         
DG13 0,15 0,13 0,32 0,19 0,22 0,28 0,35 0,24 0,33 1,00        
DG14 -0,04 0,00 0,12 0,10 0,03 0,14 0,26 0,11 -0,04 0,24 1,00       
DG15 0,09 0,07 0,28 0,16 0,36 0,43 0,35 0,30 0,21 0,21 0,18 1,00      
DG16 0,06 0,10 0,29 0,13 0,22 0,23 0,27 0,18 0,15 0,23 0,03 0,34 1,00     
DG17 -0,03 0,00 0,20 0,12 0,26 0,33 0,22 0,26 0,04 0,08 0,21 0,48 0,31 1,00    
DG18 -0,06 0,04 0,15 0,09 0,15 -0,05 0,10 0,16 0,09 0,17 0,15 0,19 0,18 0,46 1,00   
DG19 0,02 0,05 0,17 0,14 0,09 -0,02 0,12 0,13 0,17 0,15 0,17 0,11 0,16 0,33 0,69 1,00  
DG20 0,03 0,13 0,23 0,17 0,12 0,04 0,16 0,20 0,18 0,21 0,13 0,27 0,27 0,48 0,63 0,56 1,00 
 
 
 
 
5.2 Data analyse 
 
 
Verbanden op totaalniveau 
Van alle onafhankelijke variabelen is het verband onderzocht tussen deze variabelen en de variabele 
creativiteit (in dit onderzoek wordt geprobeerd na te gaan of deze variabele een mediërende rol 
speelt) en de afhankelijke variabele discretionair gedrag. De resultaten zijn in tabel 11 weergegeven.  
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Tabel 11 : Samenhang variabelen op totaalniveau (172 waarnemingen) 
 
Verband van               Op 
 
Meerv. correlatie- 
coëfficiënt R 
Significantie F Verband 
Intrinsieke motivatie 
 
Creativiteit 
 
0,170691504 0,025173485 positief 
Extrinsieke 
motivatie 
 
Creativiteit 0,185484835 0,014848633 negatief 
Deskundigheid 
 
Creativiteit 0,261613496 0,000527117 positief 
Creatieve 
vaardigheden 
Creativiteit 0,160876286 0,035010242 positief 
Intrinsieke motivatie 
 
Discretionair 
gedrag 
0,161104871 0,034748667 positief 
Extrinsieke 
motivatie 
Discretionair 
gedrag 
0,024143188 0,753238578 geen 
Deskundigheid 
 
Discretionair 
gedrag 
0,239858547 0,001528741 positief 
Creatieve 
vaardigheden 
Discretionair 
gedrag 
0,11574507 0,130533894 geen 
Creativiteit 
 
Discretionair 
gedrag 
0,371978059 5,05139E-07 positief 
 
 
Intrinsieke motivatie en creativiteit 
De correlatie tussen intrinsieke motivatie en creativiteit is 0,1707 en wijkt significant van nul af, omdat 
p = 0,0252. Er is ook een positieve samenhang tussen intrinsieke motivatie en creativiteit. De helft van 
p = (0,0252/2) = 0,0126 en is kleiner dan 0,05. 
 
In tabel 12 is de samenhang weergegeven tussen intrinsieke motivatie en creativiteit naar categorie. 
Er is een positief verband tussen intrinsieke motivatie en creativiteit bij de groepen in de 
leeftijdscategorie van 36 tot en met 45 jaar en bij de groep met een dienstverband tot en met 10 jaar. 
Bij de overige groepen is er geen verband tussen intrinsieke motivatie en creativiteit. 
 
 
Tabel 12: Samenhang intrinsieke motivatie en creativiteit naar categorie 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,170691504 0,025173485 positief 
Man 81 0,135336931 0,228337598 geen 
Vrouw 91 0,188438088 0,073647473 geen 
t/m 35 jaar 72 0,197539546 0,096257031 geen 
36-45 jaar 57 0,299372686 0,023678879 positief 
46-65 jaar 43 0,007986032 0,959464535 geen 
Tot en met 10 jaar 80 0,281363697 0,011462108 positief 
Langer dan 10 
jaar 
92 0,070737053 0,502826334 geen 
 
32                                                                Concept scriptie Ester Evers     7 juli 2011 
 
Extrinsieke motivatie en creativiteit 
De correlatie tussen extrinsieke motivatie en creativiteit is -0,1855 en wijkt significant van nul af, omdat 
p = 0,0148. Er is een negatieve samenhang tussen extrinsieke motivatie en creativiteit. De helft van p 
= (0,0148/2) = 0,0074 en is kleiner dan 0,05. 
 
In tabel 13 is te zien dat er een negatief verband is tussen extrinsieke motivatie bij de groepen in de 
leeftijdscategorie van 46 tot en met 65 jaar en de groep met een dienstverband van langer dan 10 
jaar. In de overige groepen is er geen verband tussen extrinsieke motivatie en creativiteit. 
 
 
Tabel 13: Samenhang extrinsieke motivatie en creativiteit naar categorie 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 -0,185484835 0,014848633 negatief 
Man 81 -0,188509068 0,091919452 geen 
Vrouw 91 0,131579357 0,213776113 geen 
t/m 35 jaar 72 -0,049231318 0,681307424 geen 
36-45 jaar 57 -0,203927753 0,12812188 geen 
46-65 jaar 43 -0,368003491 0,015185207 negatief 
Tot en met 10 jaar 80 -0,109533821 0,333446381 geen 
Langer dan 10 
jaar 
92 -0,272335173 0,008632615 negatief 
 
 
 
Deskundigheid en creativiteit 
 
De correlatie tussen deskundigheid en creativiteit is 0,2616 en wijkt significant van nul af, omdat p = 
0,0005. Er is een positieve samenhang tussen ontwikkeling en creativiteit. De helft van p = (0,0005/2) 
= 0,0003 en is kleiner dan 0,05. 
 
In tabel 14 waarin de samenhang tussen deskundigheid en creativiteit wordt weergegeven is er een 
positief verband tussen deskundigheid en creativiteit bij de categorie mannen, de leeftijdscategorie 
tussen 46 en 65 jaar en de categorie met een dienstverband langer dan 10 jaar. 
 
Tabel 14: Samenhang deskundigheid en creativiteit naar categorie 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,261613496 0,000527117 positief 
Man 81 0,389785178 0,000322013 positief 
Vrouw 91 0,180490251 0,086886186 geen 
t/m 35 jaar 72 0,207391722 0,080457365 geen 
36-45 jaar 57 0,259501096 0,051257059 geen 
46-65 jaar 43 0,383650039 0,011096669 positief 
Tot en met 10 jaar 80 0,162037171 0,151001315 geen 
Langer dan 10 
jaar 
92 0,366095635 0,000332086 positief 
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Creatieve vaardigheden en creativiteit 
 
De correlatie tussen creatieve vaardigheden en creativiteit is 0,16 en wijkt significant van nul af, omdat 
p = 0,035. Er is een positieve samenhang tussen creatieve vaardigheden en creativiteit. De helft van p 
= (0,035/2) = 0,0175 en is kleiner dan 0,05. 
 
In tabel 15 is te zien dat er een positief verband is tussen creatieve vaardigheden en creativiteit bij de 
categorie vrouwen. 
 
Tabel 15: Samenhang creatieve vaardigheden en creativiteit naar categorie 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,160876286 0,035010242 positief 
Man 81 0,108470373 0,335092149 geen 
Vrouw 91 0,204948425 0,051319736 positief 
 
 
Intrinsieke motivatie en discretionair gedrag 
De correlatie tussen intrinsieke motivatie en discretionair gedrag is 0,1611 en wijkt significant van nul 
af, omdat p = 0,0347. Er is ook een positieve samenhang tussen intrinsieke motivatie en discretionair 
gedrag. De helft van p = (0,0347/2) = 0,01735 en is kleiner dan 0,05. 
 
Binnen de afzonderlijke categorieën zijn er opmerkelijke verschillen (zie tabel 16). Bij de groep 
mannen is er geen positief verband tussen intrinsieke motivatie en discretionair gedrag, terwijl dit 
verband bij de groep vrouwen wel aanwezig is. Leeftijd maakt ook uit. Tot en met 35 jaar is er een 
positief verband tussen intrinsieke motivatie en discretionair gedrag. Boven de 35 jaar is dit verband 
niet meer aanwezig. Bij de onderverdeling in dienstverband is er een positief verband tussen 
intrinsieke motivatie en discretionair gedrag bij een dienstverband tot 10 jaar, bij een dienstverband 
van 10 jaar en langer is er geen verband meer. 
 
 
Tabel 16: Samenhang intrinsieke motivatie en discretionair gedrag 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,161104871 0,034748667 positief 
Man 81 0,089170645 0,428570064 geen 
Vrouw 91 0,269940627 0,009661913 positief 
t/m 35 jaar 72 0,274581412 0,019586198 positief 
36-45 jaar 57 0,200020911 0,135754271 geen 
46-65 jaar 43 0,019272997    0,90236946 geen 
Tot en met 10 jaar 80 0,278047119 0,012516345 positief 
Langer dan 10 
jaar 
92 0,060414536 0,567270592 geen 
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Extrinsieke motivatie en discretionair gedrag 
 
De correlatie tussen intrinsieke motivatie en discretionair gedrag is 0,0241. Er is geen lineaire 
samenhang tussen extrinsieke motivatie en discretionair gedrag, omdat p = 0,7532.  
 
Alleen bij de groep vrouwen is in tabel 17 te zien dat er een positief verband is tussen extrinsieke 
motivatie en discretionair gedrag. Bij alle andere groepen is er geen verband tussen extrinsieke 
motivatie en discretionair gedrag. 
 
 
Tabel 17: Samenhang extrinsieke motivatie en discretionair gedrag 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,024143188 0,753238578 geen 
Man 81 0,019217526 0,864785866 geen 
Vrouw 91 0,337541936 0,001067808 positief 
t/m 35 jaar 72 0,049285014 0,680978571 geen 
36-45 jaar 57 0,234526126 0,079090562 geen 
46-65 jaar 43 0,084192701 0,591423296 geen 
Tot en met 10 jaar 80 0,152800591 0,176010491 geen 
Langer dan 10 
jaar 
92 0,076319808 0,469630359 geen 
 
 
 
Deskundigheid en discretionair gedrag 
 
De correlatie tussen deskundigheid en discretionair gedrag is 0,2399 en wijkt significant van nul af, 
omdat p = 0,0015. Er is ook een positieve samenhang tussen ontwikkeling en discretionair gedrag. De 
helft van p = (0,0015/2) = 0,00075 en is kleiner dan 0,05. 
 
In tabel 18 wordt het weergegeven dat er een positief verband is tussen ontwikkeling en discretionair 
gedrag bij de groep mannen, de groep in de leeftijdscategorie van 46 tot en met 65 jaar en de groep 
met een dienstverband van langer dan 10 jaar. 
 
 
Tabel 18: Samenhang deskundigheid en discretionair gedrag 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,239858547 0,001528741 positief 
Man 81 0,367975652 0,000725601 positief 
Vrouw 91 0,14801163 0,161469164 geen 
t/m 35 jaar 72 0,131278462 0,27167887 geen 
36-45 jaar 57 0,229899462 0,08536408 geen 
46-65 jaar 43 0,412688973 0,005955853 positief 
Tot en met 10 jaar 80 0,102363411 0,366243093 geen 
Langer dan 10 
jaar 
92 0,359748727 0,000428137 positief 
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Creatieve vaardigheden en discretionair gedrag 
De correlatie tussen creatieve vaardigheden en discretionair gedrag is 0,1157. Er is geen lineaire 
samenhang tussen creatieve vaardigheden en discretionair gedrag, omdat p = 0,1305.  
 
Er is een positief verband tussen creatieve vaardigheden en discretionair gedrag bij de groep vrouwen 
(zie tabel 19). 
 
 
Tabel 19: Samenhang creatieve vaardigheden en discretionair gedrag 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,11574507  0,130533894 geen 
Man 81 -0,017886961  0,874068198 geen 
Vrouw 91 0,239301002 0,02234043 positief 
 
 
 
Creativiteit en discretionair gedrag 
De correlatie tussen creativiteit en discretionair gedrag is 0,3720 en wijkt significant van nul af, omdat 
p = 0,0000001. Gezien de waarde van p is er ook een positieve samenhang tussen creativiteit en 
discretionair gedrag.  
 
In tabel 20 waarin de samenhang tussen creativiteit en discretionair gedrag wordt weergegeven is in 
alle categorieën, op de leeftijdscategorie van 46 tot 65 jaar na, een positief verband tussen creativiteit 
en discretionair gedrag. 
 
Tabel 20: Samenhang creativiteit en discretionair gedrag 
 
Categorie Waarnemingen Meerv. correlatiecoëfficiënt R Significantie F Verband 
Totaal 172 0,371978059 5,05139E-07 positief 
Man 81 0,308147431 0,005131358 positief 
Vrouw 91 0,442617939 1,1175E-05 positief 
t/m 35 jaar 72 0,510430802 4,63658E-06 positief 
36-45 jaar 57 0,303712897 0,021634349 positief 
46-65 jaar 43 0,237622839 0,124942995 geen 
Tot en met 10 jaar 80 0,415304859 0,000127792 positief 
Langer dan 10 
jaar 
92 0,338231123 0,000975152 positief 
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5.3 Bevindingen ten aanzien van de hypothesen 
 
In de the Componential Theory of Creativity is het de taakmotivatie component die bepaalt wat een 
persoon daadwerkelijk zal doen. Hoewel combinaties van intrinsieke en extrinsieke motivatie vaak 
voorkomen, is de een waarschijnlijk primair voor een bepaalde persoon die een bepaalde taak doet. 
Een aantal onderzoeken heeft aangetoond dat primaire intrinsieke motivatie bevorderlijker voor 
creativiteit is dan een primaire extrinsieke motivatie.  
 
In het onderzoek bij Group Reporting is het verband tussen extrinsieke en intrinsieke motivatie op 
creativiteit apart gemeten. Er is een negatief verband tussen extrinsieke motivatie en creativiteit.  
 
In het onderzoek van Baer, Oldham en Cummings van 2003 wordt aangegeven dat alleen 
werknemers met een adaptieve stijl die in eenvoudige banen werken profijt hebben van extrinsieke 
beloningen. Werknemers met een adaptieve stijl in complexe banen of een innovatieve stijl bij 
eenvoudige baancondities tonen lagere creativiteit als extrinsieke beloningen toenemen. De 
werknemers bij Group Reporting werken over het algemeen in complexe banen. 
 
Het negatieve verband tussen extrinsieke motivatie en creativiteit komt terug in de groepen in de 
leeftijdscategorie van 46 tot en met 65 jaar en die met een dienstverband langer dan 10 jaar. In de 
overige groepen is er geen verband gevonden tussen extrinsieke motivatie en creativiteit. 
 
Het verband tussen intrinsieke motivatie en creativiteit is positief. Er is ook een positieve samenhang 
tussen intrinsieke motivatie en creativiteit. Een hogere intrinsieke motivatie leidt tot hogere creativiteit. 
Deze samenhang is te zien bij de groep in de leeftijdscategorie 36 tot en met 45 jaar en bij de groep 
met een dienstverband tot 10 jaar. 
 
 
Hypothese 1: Hoe meer motivatie (intrinsiek en/of extrinsiek) bij een medewerker aanwezig is, hoe  
meer creativiteit een medewerker zal vertonen lijkt voor intrinsieke motivatie te worden ondersteund  
door de resultaten van het onderzoek bij Group Reporting. Voor extrinsieke motivatie is juist een  
negatief verband aanwezig tussen motivatie en creativiteit. De hypothese kan worden aangenomen  
voor wat betreft intrinsieke motivatie, maar moet worden verworpen voor extrinsieke motivatie. 
 
In de the Componential Theory of Creativity omvat de deskundigheidscomponent het geheugen 
voor feitenkennis, technische vaardigheden en speciale talenten in het werkdomein.  
Deskundigheid is de basis voor al het creatieve werk. Het kan worden bekeken als de set met 
cognitieve trajecten die gevolgd kan worden om een gegeven probleem op te lossen om of een 
gegeven taak te doen – het probleemoplossend netwerk van mogelijke omzwervingen.  
Deskundigheid is de basis voor al het creatieve werk. 
 
Binnen Group Reporting is er een positieve samenhang tussen deskundigheid en creativiteit. Deze 
positieve samenhang is er bij de groep mannen, de groep van 46 – 65 jaar en de groep met een 
dienstverband van langer dan 10 jaar. 
 
 
Hypothese 2: Hoe meer deskundigheid bij een medewerker aanwezig ist, hoe meer creativiteit een  
medewerker zal vertonen lijkt te worden ondersteund door de resultaten van het onderzoek. De  
hypothese kan worden aangenomen. 
 
 
De component creatief denken in the Componential Theory of Creativity biedt dat beetje extra voor 
een creatieve prestatie. Ervan uitgaande dat een persoon een prikkel voelt om een activiteit uit te 
voeren zal de prestatie `technisch goed`, of `adequaat` of `acceptabel` zijn als de vereiste 
deskundigheid er is. Zelfs met een deskundigheid van een buitengewoon hoog niveau, zal de persoon 
geen creatief werk opleveren als de vaardigheden met betrekking tot creatief denken ontbreken. 
Creatief denken hangt voor een bepaalde mate af van persoonlijkheidskenmerken. Creatieve 
vaardigheden kunnen echter worden vergroot door het leren en praktiseren van technieken om de 
cognitieve flexibiliteit en intellectuele onafhankelijkheid te verbeteren. 
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In het onderzoek scoren zowel mannen als vrouwen een hoger gemiddelde dan de standaardscore 
van de Adjective Check List (ACL). Bij zowel de groep mannen als de groep vrouwen zie je dat het 
gemiddelde afneemt naarmate de leeftijd toeneemt. Er is meer onderzoek nodig om een uitspraak te 
kunnen doen over de afname van creatieve vaardigheden bij het ouder worden. In het onderzoek bij 
Group Reporting is ook in de hoogste leeftijdscategorie de gemiddelde standaardscore hoger dan de 
standaardscore. 
 
Binnen Group Reporting is er een positieve samenhang tussen creatieve vaardigheden en creativiteit. 
Het positieve verband is te zien bij de categorie vrouwen.  
 
 
Hypothese 3 
Hoe minder persoonlijkheidseigenschappen die positief correleren met creativiteit bij een medewerker  
aanwezig zijn, hoe minder creativiteit een medewerker zal vertonen lijkt te worden ondersteund door  
de resultaten van het onderzoek. De hypothese kan worden aangenomen. 
 
Er is een aantal factoren die zowel discretionair gedrag promoten (Bolino en Turner (2003)) als 
creativiteit verbeteren (Amabile, 1998). Deze factoren zijn: 
• Tevredenheid met het werk 
Bolino: blije werknemers vertonen discretionair gedrag. 
Amabile: als mensen intrinsiek gemotiveerd zijn, dan houden zij zich bezig met het werk door 
de uitdaging en het plezier dat zij eraan beleven. 
• Transformationeel en ondersteunend leiderschap 
Bolino: werknemers zijn bereid `the extra mile` te gaan als zij voor inspirerende en  
ondersteunende managers werken. 
Amabile: managers in succesvolle, creatieve organisaties geven zelden extrinsieke  
beloningen voor specifieke uitkomsten, maar zij erkennen moeiteloos en genereus het  
creatieve werk van individuen en teams. 
• Interessant werk en betrokkenheid bij het werk 
Bolino: als werknemers interessante opdrachten en banen hebben waarin zij zich helemaal  
kunnen verdiepen dan is de kans groot dat zij meer doen dan van hen verwacht mag worden. 
Amabile: zorg voor uitdaging door het koppelen van de juiste mensen aan de juiste opdracht. 
• Ondersteuning door de organisatie 
Bolino: werknemers die voelen dat de organisatie zich werkelijk om hen bekommert vertonen  
meer discretionair gedrag.  
Amabile: creativiteit wordt vergroot wanneer de hele organisatie dit ondersteunt. Deze  
ondersteuning is het werk van de leider van een organisatie. Zij moet zorgen voor de  
juiste systemen of procedures en waarden benadrukken die duidelijk maken dat creatieve  
pogingen topprioriteit hebben. 
 
In het onderzoek bij Group Reporting is de correlatie tussen creativiteit en discretionair gedrag 0,3720. 
Deze wijkt significant van nul af, omdat p = 0,0000001. Gezien de waarde van p is er ook een 
positieve samenhang tussen creativiteit en discretionair gedrag.  
 
Binnen Group Reporting is er in alle categorieën, op de leeftijdscategorie van 46 tot 65 jaar na, een 
positief verband tussen creativiteit en discretionair gedrag. 
 
Hypothese 4 
Hoe meer creativiteit een medewerker aanwezig acht, hoe meer discretionair gedrag  
een medewerker zal vertonen lijkt te worden ondersteund door de resultaten van het onderzoek bij  
Group Reporting. De hypothese kan worden aangenomen. 
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6. Conclusies en reflecties 
6.1 Conclusies 
 
Dit onderzoek heeft het verband bestudeerd tussen motivatie (intrinsiek en extrinsiek), deskundigheid 
en creatieve vaardigheden en creativiteit en tussen motivatie (intrinsiek en extrinsiek), deskundigheid, 
creatieve vaardigheden en discretionair gedrag. Tevens is gekeken in hoeverre de component 
creativiteit een mediërende variabele is. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Conceptueel model  
 
De volgende vraagstelling stond centraal: Op welke wijze en in welke mate beïnvloeden vormen van 
motivatie (intrinsiek en extrinsiek) direct en/of indirect discretionair gedrag van werknemers in 
complexe banen waarin creativiteit belangrijk is? 
 
In tabel 21 zijn de resultaten op totaalniveau weergegeven. 
 
 
Tabel 21: Samenhang variabelen op creativiteit en discretionair gedrag 
 
 Creativiteit Discretionair gedrag 
 
  
Intrinsieke motivatie positief verband positief verband 
 
  
Extrinsieke motivatie negatief verband geen verband 
 
  
Deskundigheid positief verband positief verband 
 
  
Creatieve vaardigheden positief verband geen verband 
 
  
Creativiteit 
 positief verband 
 
  
 
 
 
Er zijn 4 hypothesen geformuleerd. De resultaten van dit onderzoek lijken de hypothesen te 
ondersteunen op hypothese 1 na, waar de hypothese moet worden verworpen voor extrinsieke 
motivatie. Deze hypothese luidt als volgt: 
 
Intrinsieke 
motivatie 
Extrinsieke 
motivatie 
Deskundigheid 
Creative 
thinking skills 
Creativiteit Discretionair 
gedrag 
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Hypothese 1: Hoe meer motivatie (intrinsiek en/of extrinsiek) bij een medewerker aanwezig is, hoe  
meer creativiteit een medewerker zal vertonen.. 
 
De uitkomsten van het onderzoek bij Group Reporting geven een aanwijzing dat deze op totaalniveau 
overeenkomen met de resultaten van het onderzoek van Amabile. Opvallend is dat binnen de 
verschillende categorieën (man/vrouw, leeftijd en dienstverband) de uitkomsten heel verschillend 
kunnen zijn. Deze categorisering is er niet (of niet gepubliceerd) in de onderzoeken van Amabile. 
Hierdoor is niet aan te geven of de uitkomsten op categorieniveau overeenkomen met die van 
Amabile. 
 
De resultaten van het onderzoek bij Group Reporting (Achmea) geven een vermoeden dat creativiteit 
leidt tot discretionair gedrag. Het onderzoek is te klein om hieraan al deze conclusies te kunnen 
verbinden.  
 
Onderstaand zijn de resultaten voor de afzonderlijke variabelen gegeven. 
 
Deskundigheid 
Er is een positieve samenhang tussen deskundigheid en creativiteit en deskundigheid en discretionair 
gedrag. Er is geen lineaire samenhangen tussen deskundigheid en creativiteit en deskundigheid en 
discretionair gedrag bij de groepen vrouw, leeftijd tot en met 45 jaar en met een dienstverband tot en 
met 10 jaar. Het aanbieden van trainingen en/of cursussen lijkt in deze groepen niet te leiden tot meer 
creativiteit of meer discretionair gedrag.  
 
Intrinsieke en extrinsieke motivatie 
Er is zowel een positief verband tussen intrinsieke motivatie en creativiteit als tussen intrinsieke 
motivatie en discretionair gedrag. Er is een negatief verband tussen extrinsieke motivatie en 
creativiteit, maar geen verband tussen extrinsiek motivatie en discretionair gedrag. Volgens Amabile is 
het belangrijk om je intrinsieke motivatie te handhaven. Bij een aantal categorieën in het onderzoek bij 
Group Reporting is er geen verband tussen intrinsieke motivatie en creativiteit en tussen intrinsieke 
motivatie en discretionair gedrag. Dit geldt voor de categorie mannen, de leeftijdsgroep 46 – 65 jaar 
en werknemers met een dienstverband langer dan 10 jaar.  
Omdat een positief gevoel van uitdaging in het werk een van de meest belangrijke voorspellers van 
creativiteit is, is verder onderzoek nodig om te zien of oudere werknemers, of werknemers met een 
lang dienstverband gekoppeld zijn aan werk dat gebruik maakt van hun vaardigheden en dat duidelijk 
gewaardeerd wordt door de organisatie. Al het werk zou zoveel mogelijk ontworpen moeten zijn om 
intrinsieke motivatie aspecten te maximeren 
Extrinsieke motivatie heeft juist een negatief effect op creativiteit. In de groepen vrouw, leeftijd 46 – 65 
jaar en met een dienstverband langer dan 10 jaar is er een negatief lineair verband tussen extrinsieke 
motivatie en creativiteit.  
 
Creatieve vaardigheden 
Bij de creatieve vaardigheden is er alleen onderscheid gemaakt tussen mannen en vrouwen. Op 
totaalniveau is er geen lineair verband tussen creatieve vaardigheden en discretionair gedrag. Er is op 
totaalniveau wel een positief verband tussen creatieve vaardigheden en creativiteit. Bij de groep 
vrouwen is er zowel een verband tussen creatieve vaardigheden en creativiteit als bij creatieve 
vaardigheden en discretionair gedrag. Bij de groep mannen is er bij beide geen verband. 
 
Creativiteit als mediator 
Creativiteit is een mediator variabele tussen de variabelen intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie, 
deskundigheid en de variabele discretionair gedrag. Bij de variabele creatieve vaardigheden speelt 
creativiteit hierin geen rol als mediator tussen creatieve vaardigheden en discretionair gedrag.  
 
Bij de variabele intrinsieke motivatie is het verschil in positieve lineaire samenhang met creativiteit en 
discretionair gedrag zo klein dat deze variabele creativiteit niet nodig heeft om het verband te 
versterken met de variabele discretionair gedrag. Dit geldt ook voor de variabele deskundigheid.  
 
Bij de variabelen extrinsieke motivatie en creatieve vaardigheden zie je dat er wel een lineaire 
samenhang is met creativiteit, maar dat er geen verband is met deze variabelen en discretionair 
gedrag. 
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6.2 Reflecties 
 
Resultaten 
In het onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. Extrinsieke 
motivatie lijkt geen invloed te hebben op discretionair gedrag. Interessant punt voor nader onderzoek 
is dat er wel een verband tussen extrinsieke motivatie en discretionair gedrag lijkt te zijn bij de groep 
vrouwen, maar dat dit verband er niet is bij dezelfde groep tussen extrinisieke motivatie en creativiteit. 
Intrinsieke motivatie lijkt op totaal niveau discretionair gedrag te beïnvloeden. De correlatie tussen 
intrinsieke motivatie en discretionair gedrag is 0,1611. De samenhang tussen deze variabelen is niet 
heel hoog. Intrinsieke motivatie lijkt ook af te nemen naarmate de leeftijd toeneemt. 
 
Het conceptueel model is getoetst bij één organisatie (172 respondenten). Met de 
generaliseerbaarheid van de resultaten is het belangrijk hiermee rekening te houden. 
 
Een onderzoek naar algemeen theoretische verbanden (in lijn met Amabile) in 1 organisatie is 
onvoldoende. Dit onderzoek zou moeten worden uitgebreid naar meer organisaties. 
 
In het onderzoek bij Group Reporting is een aantal categorieën aangebracht: leeftijd, dienstverband 
man/vrouw. Binnen deze categorieën zijn er vaak verschillende uitkomsten. Deze categorisering is er 
niet (of niet gepubliceerd) in de onderzoeken van Amabile. Hierdoor is niet aan te geven of de 
uitkomsten op categorieniveau overeenkomen met die van Amabile. 
 
Methode 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van onbegeleide vragenlijsten met gesloten vragen. Hierdoor is 
een grote mate van standaardisatie mogelijk. Mits goed ontwikkeld en uitgetest betekent dit dat een 
hoge kwaliteit kan worden bereikt, een brede of herhaalde toepassing mogelijk is en en de 
vergelijkbaarheid van verschillende onderzoeken kan worden vergroot. Een nadeel van deze methode 
is een zekere mate van oppervlakkigheid. Bij deze methode kan strikte anonimiteit worden 
gegarandeerd. Bij gevoelige onderwerpen, zoals in dit onderzoek over motivatie en discretionair 
gedrag is dat van belang. De vragen zijn zo opgezet, dat traceren van personen onbegonnen werk is.  
Het gebruik van open vragen maakt een grotere diepgang mogelijk en een meer gedetailleerde 
beschrijving van specifieke situaties of gebeurtenissen. Deze voordelen zijn het grootst bij een 
exploratieve doelstelling en in kwalitatief onderzoek waarin gepoogd wordt tot een typering van een 
sociaal systeem te komen, of tot een diagnose van een bepaalde situatie of problematiek. 
Een andere methode is het mondelinge interview met (grotendeels) open vragen. Deze methode is 
nogal arbeidsintensief ten aanzien van de afname en de verwerking van het interview en valt de 
betrouwbaarheid van de variabelen moeilijk te bepalen. Anonimiteit is uitgesloten. Het probleem van 
beïnvloeding van door de interviewer is bij deze methode het grootst. Aan de andere kant kunnen 
sociaal wenselijke antwoorden worden bestreden met doorvragen. De responsquote kan hoog zijn. 
Gezien het bovenstaande zijn voor dit onderzoek de onbegeleide vragenlijsten met gesloten vragen 
de beste keus.  
 
Er heeft maar eenmaal een meting plaats gevonden. Een onderzoek met meer meetmomenten maakt 
effecten op de lange termijn zichtbaar. Er is ook minder kans op ruis door incidentele gebeurtenissen. 
 
Hiernaast is een case-onderzoek in 1 organisatie met alleen vragenlijsten als methodologisch 
instrument onvoldoende. Dit onderzoek is dan ook bedoeld als een verkennend onderzoek en dient 
als start voor verder onderzoek. 
 
Keuze organisatie 
Als organisatie is voor Group Reporting (Achmea) gekozen. Voor een groot deel van de functies is 
een hoog opleidingsniveau (HBO/WO) nodig. Dit maakt het aannemlijker dat de mensen in complexe 
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banen werken. De verdeling van de respondenten in man/vrouw is bijna gelijk. In de overige groepen, 
leeftijd en aantal dienstjaren, is er ook een goede verdeling aangebracht. In bijlage 7.5. is een 
organogram van Finance & Risk Eureko gevoegd. Belangrijk hierin is dat Holding Control, waarin de 
onderzoeker werkzaam is, een aparte staf is binnen Finance & Risk Eureko. Doordat de onderzoeker 
niet werkzaam is binnen Group Reporting is de onafhankelijkheid gewaarborgd. 
 
Bijdrage aan literatuur van dit onderzoek 
In het onderzoek bij Group Reporting is de relatie onderzocht van de componenten intrinsieke 
motivatie, extrinsieke motivatie, deskundigheid en creatieve vaardigheden uit de Componential Theory 
of Creativity op de gedragsuitkomst discretionair gedrag. Deze relatie heb ik in wetenschappelijk 
onderzoek niet kunnen achterhalen. Meer onderzoek is nodig om de conclusies uit dit onderzoek te 
kunnen staven. 
 
In het literatuur onderzoek lijkt een aantal factoren te bestaan die zowel discretionair gedrag promoten 
(Bolino en Turner, 2003) als creativiteit verbeteren (Amabile, 1998). In een nadere studie zou kunnen 
worden onderzocht of het verbeteren van deze factoren leidt tot een toename in creativiteit en in 
discretionair gedrag. Deze factoren zijn: 
• tevredenheid met het werk 
• transformationeel en ondersteunend leiderschap 
• interessant werk en betrokkenheid bij het werk 
• ondersteuning door de organisatie. 
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7.2. Bijlage Begeleidende brief bij vragenlijst 
 
Onderwerp (in de mail): doe mee aan mijn onderzoek en maak kans op taart voor jouw team! 
Beste (voornaam), 
 Als laatste fase van de masteropleiding Managementwetenschappen, variant Controlling mag ik een 
persoonlijk wetenschappelijk onderzoek doen. 
                                                                                                                                                                   
Graag wil ik je uitnodigen om mee te doen aan mijn onderzoek. Dit onderzoek wordt gehouden onder 
alle interne medewerkers van Group Reporting.  
 De resultaten van het onderzoek vormen een bijdrage aan de scriptiekring Performance Management 
& Employee Motivation van de Open Universiteit.   
Ik garandeer je anonimiteit. Voor mij is het van belang dat je de vragen zo eerlijk mogelijk beantwoord. 
Alleen dan kunnen de juiste conclusies uit het onderzoek worden getrokken. 
 Om het invullen van de vragenlijst wat aantrekkelijker te maken wil ik onder elke 30 volledig ingevulde 
en voor 5 juni 2010 teruggestuurde vragenlijsten een taartbon verloten van € 20.  
Om hieraan mee te doen is het van belang dat je de kostenplaats van jouw team invult en de 
vragenlijst terugstuurt voor 5 juni 2010. Voor jou is dit kostenplaats (nummer). 
 Wil je wel meedoen, maar wil je geen kostenplaats invullen dan is dat natuurlijk prima.  
 Voor het starten van onderzoek klik je op onderstaande link: 
http://www.emailenquete.nl/enquete?cplxA4uOv0 
Mocht je geen internet hebben of werkt de link niet dan kan je gebruik maken van de vragenlijst in de 
bijlage. Vergeet dan niet om de kostenplaats op het formulier te zetten. 
De ingevulde vragenlijst kan je retourneren naar: 
Ester Evers 
CB1 4W1 
Prins Willem-Alexanderlaan 651 
7311 NB Apeldoorn 
 Mocht je hierover vragen, opmerkingen of interesse hebben in de achtergronden van het onderzoek 
dan kan je me bellen op 06-13531214 of een mail sturen.  
Uiterlijk 21 juni 2010 laat ik weten welke teams een taartbon hebben gewonnen.  
 Bij voorbaat heel hartelijk dank voor je medewerking. 
Groet, 
Ester 
Achmea | Finance & Risk Eureko 
Ester Evers 
Business Controller 
  
Prins Willem-Alexanderlaan 651 (CB1, 4w1) | 7311 NB Apeldoorn 
Postbus 700 | 7300 HC Apeldoorn 
T 06-13531214  
E ester.evers@achmea.nl 
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7.3. Bijlage Vragenlijst 
 
Vragenlijst 
Kostenplaats: …… 
(kostenplaats alleen invullen als jouw team kans wil maken op een taartbon) 
Graag aankruisen wat van toepassing is 
 
Geslacht 
O Man O Vrouw 
 
Leeftijd 
O T/m 25 jaar O 26 – 35 jaar O 36 – 45 jaar O 46 – 55 jaar O 56 – 65 jaar 
 
Aantal dienstjaren 
O <  1 jaar O  1-5 jaar O 6– 10 jaar O >10 jaar 
 
Onderstaande items zijn geformuleerde in stellingen die door middel van een vijf-punts Likert schaal 
beantwoord kunnen worden. 
 
Intrinsieke motivatie Helemaal 
 mee  
oneens 
Deels  
mee  
oneens 
N iet  
mee  
oneens 
/niet 
mee 
 eens 
Deels  
mee  
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
Ik wil weten hoe goed ik werkelijk in mijn werk ben. O O O O O 
Ik zoek graag zelf dingen uit. 
 
O O O O O 
Het belangrijkst voor mij is dat ik plezier heb in 
hetgeen ik doe. O O O O O 
Het is belangrijk voor mij dat ik een uitlaatklep heb 
voor zelfexpressie. O O O O O 
Het maakt niet uit wat het resultaat van een project 
is, ik ben tevreden als ik het gevoel heb dat ik een 
nieuwe ervaring heb opgedaan. 
O O O O O 
Ik voel me beter als ik mijn eigen doelen kan stellen O O O O O 
Ik hou van werk waar ik helemaal in op ga en 
waarbij ik alles om me heen vergeet O O O O O 
Het is belangrijk voor mij dat ik kan doen waar ik 
het meest van hou. O O O O O 
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Extrinsieke motivatie 
 
Helemaal 
 mee  
oneens 
Deels  
mee  
oneens 
N iet  
mee  
oneens 
/niet 
mee 
 eens 
Deels  
mee  
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
Ik word sterk gemotiveerd door het geld dat ik kan 
verdienen. O O O O O 
Ik ben me er erg bewust van de promoties die ik wil 
gaan maken. O O O O O 
Ik word erg gemotiveerd door de erkenning van 
andere personen O O O O O 
Ik wil dat andere mensen weten hoe goed ik 
werkelijk ben in mijn werk. O O O O O 
Ik denk zelden aan salaris en promotie. O O O O O 
Ik ben me bewust van mijn financiële 
groeimogelijkheden. O O O O O 
Voor mij betekent succes dat ik het beter doe dan 
andere mensen. O O O O O 
Ik moet het gevoel hebben dat ik iets verdien voor 
hetgeen ik doe. O O O O O 
Zolang ik kan doen waar ik plezier in heb ben ik 
niet bezig met wat ik betaald krijg. O O O O O 
Ik geloof dat het geen zin heeft om je werk goed te 
doen als niemand hiervan op de hoogte is. O O O O O 
Ik maak me zorgen over hoe andere mensen 
reageren op mijn ideeën. O O O O O 
Ik vind het fijn om in projecten te werken met 
duidelijk omschreven procedures. O O O O O 
Ik maak me minder druk om het soort werk dat ik 
kan doen dan wat ik er voor betaald krijg. O O O O O 
Ik maak me niet druk om wat andere mensen van 
mijn werk denken. O O O O O 
Ik hou ervan als iemand duidelijke doelen stelt in 
mijn werk.  O O O O O 
 
. 
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Ontwikkeling 
 
Helemaal 
 mee  
oneens 
Deels  
mee  
oneens 
N iet  
mee  
oneens 
/niet 
mee 
 eens 
Deels  
mee  
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
Deze organisatie geeft mij goede mogelijkheden 
om mijn vaardigheden te ontwikkelen. O O O O O 
Deze organisatie voorziet in mogelijkheden die 
gericht zijn op training en opleiding. O O O O O 
Ik vind dat er binnen deze organisatie veel 
aandacht wordt besteed aan opleidingen. O O O O O 
Het aantal te volgen opleidingen vind ik te beperkt. O O O O O 
Mijn baan biedt mogelijkheden voor persoonlijke 
ontwikkeling. O O O O O 
Wanneer de uitvoering van mijn werk nieuwe 
vaardigheden vereist, word ik hierin getraind. O O O O O 
Mijn baan biedt mogelijkheden voor het verbreden 
van mijn taken. O O O O O 
 
 
 
Creativiteit (IM) 
 
Helemaal 
 mee  
oneens 
Deels  
mee  
oneens 
N iet  
mee  
oneens 
/niet 
mee 
 eens 
Deels  
mee  
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
Ik hou ervan om problemen aan te pakken die 
helemaal nieuw voor me zijn. O O O O O 
Ik hou ervan om complexe problemen proberen op 
te lossen. O O O O O 
Des te moeilijker het probleem is des te meer 
plezier ik heb om deze op te lossen. O O O O O 
Ik wil dat mijn werk mij voorziet in mogelijkheden 
om mijn kennis en vaardigheden te verbeteren. O O O O O 
Nieuwsgierigheid is de drijvende kracht achter veel 
van de dingen die ik doe. O O O O O 
Ik geef de voorkeur aan werk dat ik goed kan 
boven werk dat  tot aan mijn capaciteiten reikt. O O O O O 
Ik hou van relatief eenvoudige duidelijke taken. O O O O O 
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Organizational citizenship behavior 
 
Helemaal 
 mee  
oneens 
Deels  
mee  
oneens 
N iet  
mee  
oneens 
/niet 
mee 
 eens 
Deels  
mee  
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
Ik neem taken waar voor collega’s die afwezig of 
met pauze zijn. O O O O O 
Ik help collega’s die kampen met een hoge 
werkdruk. O O O O O 
Ik maak nieuwe collega’s wegwijs, ook wanneer 
daar niet om wordt gevraagd. O O O O O 
Ik help collega’s met hun werk die terugkeren van 
een periode van afwezigheid. O O O O O 
Ik besteed tijd aan het helpen van collega’s met 
werkgerelateerde problemen. O O O O O 
Ik bied vrijwillig aan om dingen voor de afdeling te 
doen zonder dat daarom wordt gevraagd. O O O O O 
Ik help mensen van andere afdelingen wanneer zij 
een probleem hebben. O O O O O 
Ik help bezoekers en klanten indien zij hulp nodig 
hebben. O O O O O 
Ik kom vroegtijdig op het werk, zodat ik klaar ben 
om aan de slag te gaan als de dienst begint. O O O O O 
Ik begin iedere dag op tijd, ongeacht de 
weersomstandigheden, verkeersdrukte, enzovoort. O O O O O 
Ik voer uitsluitend werkgerelateerde 
telefoongesprekken tijdens werktijd.  O O O O O 
Ik voer uitsluitend werkgerelateerde gesprekken 
tijdens werktijd. 
 
O O O O O 
Ik kom indien nodig eerder op het werk. O O O O O 
Ik neem de vrijheid om extra pauze te nemen 
wanneer ik vind dat dat kan. O O O O O 
Ik vervul vrijwillig taken in het algemeen belang van 
de afdeling. O O O O O 
Ik ben aanwezig bij niet-verplichte belangrijke 
vergaderingen, cursussen en presentaties. O O O O O 
Ik help bij het organiseren van werkgerelateerde 
bijeenkomsten. O O O O O 
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Helemaal 
 mee  
oneens 
Deels  
mee  
oneens 
N iet  
mee  
oneens 
/niet 
mee 
 eens 
Deels  
mee  
eens 
Helemaal 
mee 
eens 
Ik houd veranderingen en ontwikkelingen van de 
organisatie bij. O O O O O 
Ik lees en houd interne mededelingen bij. O O O O O 
Ik denk mee met de organisatie. O O O O O 
 
 
 
 
Vaardigheden m.bt. creatief denken 
Onderstaand zie je 30 persoonlijkheidseigenschappen. Lees hier snel doorheen en zet een kruisje bij 
elk kenmerk dat jou beschrijft. Werk snel en besteed niet te veel tijd aan een van de eigenschappen. 
Probeer open te zijn en zet een kruisje bij elk kenmerk dat jou beschrijft zoals je bent, niet zoals je zou 
willen zijn.  
 
O Achterdochtig O Intelligent 
O Arrogant O Inventief 
O Bedachtzaam O Inzichtvol 
O Bekwaam O Onconventioneel 
O Beperkte belangstelling O Onderdanig 
O Bezonnen O Ontevreden 
O Brede belangstelling O Oprecht 
O Behoudend O Origineel 
O Conventioneel O Sexy 
O Doorsnee O Slim 
O Eerlijk O Snobistisch 
O Gekunsteld O Vindingrijk 
O Humoristisch O Welgemanierd 
O Individualistisch O Zelfbewust 
O Informeel O Zelfverzekerd 
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7.4. Spreidingsdiagrammen 
 
 
 
Figuur 3: spreidingsdiagram intrinsieke motivatie en creativiteit 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4: spreidingsdiagram extrinsieke motivatie en creativiteit 
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Figuur 5: spreidingsdiagram deskundigheid en creativiteit 
 
 
 
 
Figuur 6: spreidingsdiagram creatieve vaardigheden en creativiteit 
 
 
0
5
10
15
20
25
30
35
40
0 5 10 15 20 25 30 35 40
D
e
sk
u
n
d
ig
h
e
id
Creativiteit
Deskundigheid en creativiteit
0
5
10
15
20
25
30
35
40
0 50 100 150 200
C
re
a
ti
e
v
e
 v
a
a
rd
ig
h
e
d
e
n
Creativiteit
Creatieve vaardigheden en creativiteit
52                                                                Concept scriptie Ester Evers     7 juli 2011 
 
   
 
Figuur 7: spreidingsdiagram intrinsieke motivatie en discreionair gedrag. 
 
 
 
 
Figuur 8: spreidingsdiagram extrinsieke motivatie en discretionair gedrag. 
 
 
 
 
Figuur 9: spreidingsdiagram deskundigheid en discretionair gedrag. 
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Figuur 10: spreidingsdiagram creatieve vaardigheden en discretionair gedrag. 
 
 
 
 
Figuur 11: spreidingsdiagram creativiteit en discretionair gedrag. 
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7.5. Organogram Finance & Risk Eureko
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